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Podstatou diplomové práce je návrh konkurenční strategie pro malou firmu. Práce je 
rozdělena do tří hlavních částí. První částí jsou teoretická východiska, pomocí kterých 
je v druhé části analyzován a zhodnocen současný stav společnosti jak v externích, tak 
interních souvislostech. Poslední část práce má za úkol stanovit si cíle a strategii, které 
k těmto cílům povede. 
Abstract 
The present thesis focuses on a competitive strategy draft for the purposes of a small 
business. The thesis is divided into three main parts. The first part comprises theoretical 
assumptions, by the means of which the current state of the business, under external as 
well as internal circumstances, is analyzed in the second part.  The last part is aimed at 
setting goals and the strategy aimed at reaching them. 
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Podnikatelské prostředí je v dnešní době rychle se vyvíjející sféra, kde působí 
vlivy nejnovějších technologií, rychlost vzniku a přenosu informací a podniky 
vynakládají stále více úsilí na uspokojení zákazníkových rozličných přání. Poptávka se 
stává více a více individualizovaná. Pokud chce podnik úspěšně konkurovat svým 
soupeřům, musí být připraven nejen na tyto, ale i mnohé další faktory přicházející jak 
z trhu, tak z interních faktorů podniku. Musí být schopný adaptace a flexibility, 
vyslechnout zákazníkovy požadavky a nabídnout přidanou hodnotu oproti 
konkurentovi. Jedině tak může v tomto podnikatelském světě existovat, budovat si silné 
postavení a rozšiřovat svoje podíly na trzích. 
Situaci, kdy se podnik rozhodne zahájit svůj útok na nové trhy, musí předcházet 
fáze příprav a mapování terénu. A to jak v případě, kdy jde o zcela nový podnik, či 
pouze o rozšíření aktuální působnosti společnosti o další místa. Jedná se především 
o analýzu a stanovení vhodné strategie vystavěné na schopnostech, znalostech, 
dovednostech či jiných konkurenčních výhodách, jimiž společnost disponuje. Pak se dá 
předpokládat, že chtěných cílů bude dosaženo. Přežitkem je domněnka, že jediným 
cílem společností je dosažení zisku. Ano, toto je důležitý motivační faktor, avšak ne 
jediný. V dnešní době hraje roli i podíl na trhu, spokojenost zákazníků, hodnota pro 
vlastníky – akcionáře či dobrá platební schopnost.  
Jelikož si já sama myslím, že dobrá strategie je základ firemního úspěchu, dává 
společnostem jasný směr a zároveň eliminuje jen slepé tápání v situaci na trhu a tak 
zbytečné plýtvání časem, mým rozhodnutím bylo navrhnout takovou konkurenční 
strategii pro firmu XYZ s.r.o.  
V současné době, kdy se národní ekonomiky i celá společnost dostávají 
z nedávné recese, je potřeba být připraven na oživení trhu a být na něm dříve než 
konkurent. Je přirozená vlastnost jak člověka, tak firem, že se nespokojí s druhým, 
třetím nebo až dalším místem. Každý chce být první, a proto musí bojovat. V soupeření 
firem to znamená znát sebe samu, konkurenci a další vlivy. Proto jsem se rozhodla 
napsat tuto diplomovou práci, poznat a zanalyzovat, jak všechny tyto vztahy a vlivy 
mezi sebou souvisí a co je potřeba z nich umět vytěžit tak, aby firma XYZ s.r.o. 
schopná v konkurenčním prostředí operovat a být lepší než její soupeři.  
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1. Představení firmy XYZ s.r.o.  
Z důvodů uvádění některých citlivých informací, které by mohly být zneužity 
proti vybrané společnosti a navržená strategie by tak pozbyla jakéhokoli smyslu, 
je zvolen fiktivní název podnikatelského subjektu, a to XYZ s.r.o. Dále jsou obecnými 
názvy pojmenovány i další údaje, jež by mohly vést k odhalení společnosti.  
Společnost s ručením omezeným XYZ s.r.o. byla zapsána do Obchodního 
rejstříku 21. září 1992. Jako předmět podnikání uvádí například projektování 
elektrických zařízení, výroba, instalace a opravy elektrických strojů a zařízení, obchodní 
živnost či výroba strojů a zařízení pro potravinářský průmysl. Jedná se o výrobky 
z nerezové oceli, vhodné jak pro veřejné prostory, tak pro prostory jako jsou věznice, 
vývařovny či jatka. 
Společnost má dva majitele, kteří jsou současně společníci a z právního hlediska 
také statutárním orgánem, tedy jednatelé. Počtem svým pracovníků se řadí mezi malé 
podniky.  
Firma sídlí v jedné z okrajových částí Brna, kam je dobrá dostupnost jak pro 
zákazníky, tak pro dodavatele.  
Zabezpečování kvality je demonstrováno vlastnictvím certifikátu ISO 9001:2008 
udělené nizozemskou certifikační společností. Všechny výrobky jsou dále certifikovány 
Technickým skúšobným ústavom Piešťany a disponují tak Prohlášením o shodě, což 
umožňuje jejich prodej i do zahraničních států. Co se týče tématu dnes velice 
aktuálního, tedy ekologie, firma je také certifikována obalovou společností Eko-Kom 
zaručující recyklovatelnost obalů  
V roce 1997 bylo XYZ s.r.o. oceněna na veletrhu daného oboru Zlatou medailí, 
kterou získal tehdy nově vyvinutý výrobek. 
 
1.1. Vymezení problému a cíle práce 
Cílem diplomové práce jak už sám název napovídá je navržení vhodné 
konkurenční strategie pro výše charakterizovanou společnost, kterou by mohla 
implementovat do praxe, a tak upevnit nebo posílit svoje postavení na trhu.  
V současné době je společnost vnímána jako stabilní a dobře fungující, tudíž 
se může zdát, že žádné problémy nemá a tedy nepotřebuje navrhnout strategii. Je však 
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potřeba zaměřit na nové cíle, které si podnik klade a určit cestu vedoucí k jejich 
naplnění. 
K dosažení cíle je potřeba stanovit aktuální pozici podnikatelského subjektu 
na trhu a také identifikovat vnitřní zdroje a konkurenční výhodu. Ke zjištění těchto 
údajů bude použito několik různorodých analýz, jež pomohou odhalit dané informace, 
jejich souvislosti a následně eliminovat negativní faktory a naopak posílit ty, co 
přinášejí užitek.  
Rozbor vnějšího okolí bude rozčleněn na analýzu obecného okolí, a to pomocí 
SLEPTE, a analýzu oborového okolí, která bude provedena na základě Porterových 
modelů. Vnitřní prostředí společnosti bude zanalyzováno prostřednictvím Porterova 
hodnotového řetězce, ukazatelů finanční analýzy a zhodnocením portfolia. Závěry všech 
analýz utvoří souhrnný výstup do metody SWOT, jež bude stavebním kamenem pro 
tvorbu strategie a stanovení konkurenční výhody.   
Diplomová práce bude uzavřena navržením konkurenční strategie v souvislosti 












2. Teoretická východiska práce 
2.1. Strategie, strategické řízení 
2.1.1. Základní pojmy 
Samotné slovo strategie často vyvolává nesčetné diskuze na téma, jak termín 
správně interpretovat. S tímto pojmem se dále pojí množství dalších termínů, které by 
měly být firmou pochopeny, než se pustí do její tvorby a následné implementace. 
 Strategie  
Strategie zajišťuje soulad mezi vnitřními zdroji a vnějším okolím. Tvoří základ 
pro řízení celého podniku, východiska podnikových plánů, projektů a zabezpečuje 
sjednocení pracovních činností tak, aby bylo dosaženo daného cíle, prosperity, 
úspěšnosti a stability podniku. [13]  
 Strategické řízení 
Jedná se o proces, kdy TOP management podniku formuluje a zavádí strategii. 
Je to proces tvorby a realizace rozvojových záměrů dlouhodobé povahy, se schopností 
flexibilně reagovat na změny prostředí, ve kterém firma operuje. [13] 
 Strategická analýza 
Strategická analýza se zabývá strategickou pozicí firmy a pochopením problému 
funkce strategie samotné. Úkolem je formulace klíčových vlivů na současný a budoucí 
prospěch organizace a odhalení potenciálních možností, jež jsou dostupné jak 
v samotném podniku, tak v jeho okolí. [6] 
 Vize 
Vize má dlouhodobý charakter, je to myšlenka, představa či vidina podnikové 
budoucnosti. Její sdělování není nijak snadné a patří k nejzodpovědnějším, 
nejsložitějším a znalostně nejnáročnějším úlohám TOP managementu. Součástí vize 
může být i tajemství podniku, které má překvapit a zahnat konkurenci, a proto vedení 






Mise představuje poslání podniku, identifikuje jeho základní funkci a smysl 
existence. Na rozdíl od vize se prezentuje všem zainteresovaným stranám, tedy 
stakeholderům. Mise upevňuje společné vnímání firemních hodnot, cílů a filosofie. [13] 
 Cíl 
Jedná se o žádoucí stav, kterého se snaží podnik dosáhnout prostřednictvím své 
existence a svých činností. Formulace cíle se odvíjí od poslání a vize podniku. Cíle 
společnosti mohou mít různou míru obecnosti a způsob jejich dosažení je ovlivněn 
a omezen hodnotami, které podnik zastává. Primárním cílem je ve většině případů 
maximalizace hodnoty pro akcionáře.[13] 
 Konkurence 
Konkurence je chápána jako soupeření dvou a více podnikatelských jednotek 
disponujících stejnorodými výrobky či službami. Soutěžení mezi konkurenty probíhá 
pomocí cenové politiky, politiky jakosti, doprovodných služeb či kombinací těchto 
a dalších faktorů. Cílem každého subjektu je dosáhnout zisku, určitého objemu prodeje 
či tržního podílu. Moderní literatury uvádějí tři druhy, jak se s konkurencí vyrovnat. 
Přemoci ji, žít s ní v míru nebo spolupracovat. [19] 
 Konkurenceschopnost 
Konkurenceschopnost subjektu vychází z podstaty obstát v konkurenčním boji 
prostřednictvím své strategie, konkurenční výhody, v dosažení a udržení požadované 
úrovně či v představě budoucího směřování podniku. Konkurenceschopnost je zároveň 
jednou z podob podnikatelského potenciálu. Při úvahách o konkurenceschopnosti je 
základní potřebou zkoumání vztahu mezi produktem a potenciálem vytvoření produktu 
a jeho dalšího vývoje na trhu. [11] 
 Konkurenční výhoda 
Konkurenční výhoda je nezbytná pro dosažení prosperity. Podstatou 
konkurenční výhody je vyrábět jiné výrobky a poskytovat jiné služby než konkurent, 
nebo stejné, ale jiným způsobem. Konkurenční výhoda je jádrem výkonnosti podniku 
na trzích, kde existuje konkurence. Vyrůstá z hodnoty, kterou je podnik schopen 















2.1.2. Konkurenční strategie 
Na konkurenční strategie je možno dívat se z několika úhlů pohledu. Jedná se 
o komplexní Porterovy generické strategie, strategie podle pozice na trhu, inovační 
strategie či jejich kombinace. 
2.1.2.1. Porterovy generické strategie 
Strategie Michaela Eugena Portera se považují za ty nejobecnější a jejich 
úkolem je vypracovat úvodní koncepce a stavební kameny, na nichž se později vytvoří 
specifičtější strategie pro jednotlivé typy podniků a situace v odvětví. 
 
Obrázek č.1.: Porterovy generické strategie 
 
Konkurenční výhoda 
                             
 Jedinečnost chápána   Postavení plynoucí 
         zákazníkem   nízkých nákladů 
 
                  Celé 
               odvětví 
    
 
                          Segment 
 
 Zdroj: Porter, M.E., Konkurenční strategie, s.39  
 Strategie nejnižších nákladů 
Cílem této strategie je dosáhnout nižších nákladů než mají všichni konkurenti 
v daném oboru. Po zvolení této strategie musí firma počítat s počáteční kapitálovou 
náročností vyplývající z investic do strojů, technologií, vývoje či z rozběhové ztráty při 
získávání podílu na trhu. Jakmile firma nejnižších nákladů dosáhne, začne mít 
nadprůměrné výnosy a zatímco konkurenti stále vynakládají své zdroje na neustálé 
soupeření, firma s vedoucím postavením v nákladech tvoří zisk. Ten lze opět 
reinvestovat do inovací a tuto pozici si udržet. Nejnižší náklady chrání firmu i před 
odběrateli, dodavateli či potenciálními substituty. [12] 
 




 Strategie diferenciace 
Podstatou této strategie je vytvoření jedinečnosti. Ta může mít mnoho podob, 
jako je design, image, prodejní síť, vlastnosti a jiné. Ideálně se firma odlišuje hned 
v několika směrech najednou. Diferenciace je velice silný nástroj k získání 
nadprůměrných výnosů v odvětví, i když se firmě nepodaří zaujmout velký podíl 
na trhu. Jedinečnost výrobku totiž vytváří dojem jakési exkluzivity, který se s velkým 
podílem na trhu vylučuje. Aby byla diferenciace úspěšná, je potřeba zacílit na ty 
aspekty výrobku či služby, které tvoří hodnotu pro samotné zákazníky, kteří pak budou 
věrni značce a méně citliví vůči cenám. [12] 
 Strategie soustředění pozornosti 
Strategie soustředění pozornosti se nevěnuje celému odvětví, ale pouze 
konkrétnímu segmentu. Firma jdoucí touto cestou musí být schopna sloužit svým 
zákazníkům efektivněji než konkurenti, kteří mají širší záběr činnosti. Následně je 
schopna dosáhnout buď diferenciace či nejnižších nákladů. V ideálním případě obojího. 
Podmínkou pro úspěšnou realizaci je existence rozdílů mezi segmenty, které firma 
obsluhuje, a segmenty ostatními. [12] 
2.1.2.2. Druckerovy strategie 
Peter Drucker se na strategii dívá z hlediska podniku a jeho schopnosti využít 
inovačních příležitostí, které se stávají zdrojem pro vznik konkurenčního střetu. Každá 
z nich je jedinečná a má jak své výhody, tak nevýhody a vyžaduje od podnikatele určité 
specifické chování. Nejde jen o to použít jednu konkrétní strategii, ale umět si vybrat 
a kombinovat ty prvky, jež se hodí do dané situace.   
 Strategie „Být nejprvnější a nejmaximálnější“ 
Podnikatel, který zvolí tuto cestu, usiluje o dosažení vedoucího postavení, 
ba dokonce o ovládnutí nového trhu či oboru. Cílem nemusí nutně být vznik velkého 
podniku, ale často to tak bývá. Tuto strategii by určitě rády volily všechny 
podnikatelské subjekty, ale je potřeba si uvědomit, že se jedná o nejrizikovější cestu, 
kterou je možno jít, a pokud nemá podnik silné finanční zázemí, téměř stoprocentně 
strategie selže. Pokud má být dosaženo úspěchu, musí být strategie velice pečlivě 
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promyšlena, protože pokud dojde ke špatnému kroku, jen těžko se dá vrátit. Na druhou 
stranu pokud je realizována dobře, může přinést podniku veliké bohatství.  [3] 
 Strategie „Udeřit na ně tam, kde nejsou“ 
V této situaci podnik čeká na vytvoření výrobku, jeho vývoj, marketingové 
propagaci konkurenční firmy a následnou reakci zákazníků. Potom se dá do práce 
a vyvine podobný výrobek, avšak s vlastnostmi, které zákazník doopravdy chce a je za 
ně ochotný zaplatit. Tím se stává jedničkou na trhu.  
Tato strategie také využívá tzv. arogance konkurenta, který si nevšímá svých 
zákazníků v takové míře, v jaké by měl. Podnik pak uspokojí požadavky těchto 
zákazníků a využije je coby tzv. předmostí a postupně se tak dostane na celý trh. [3] 
 Strategie „Ekologické tržní niky“ 
Strategie „Ekologické tržní niky“ usiluje o naprosté ovládnutí daného segmentu. 
Jde o vytvoření monopolu v malé oblasti, kam by se nevyplatilo žádnému konkurentovi 
vstoupit. Jedná se o vytvoření produktu, který je životně důležitý pro nějaký proces 
a jeho nepoužití by s sebou neslo nevídané náklady. Další možností je vytvoření 
speciálního produktu, který je unikátní a je součástí finálního výrobku. Poslední 
alternativa této strategie je segment specializovaného trhu, na který podnik směřuje. [3] 
 Strategie „Změna hodnot a charakteristik“ 
Podstatou této strategie je právě změna samotné strategie. Jde o rozpoznání 
zákazníka a přizpůsobení se jeho potřebám a hodnotám tak, aby pro něj byl podnik a 
jeho služby či výrobky atraktivní. Jedná se o přizpůsobení se po sociální a ekonomické 
stránce, o poskytnutí výrobku, který má opravdu ty vlastnosti, jež si zákazník přeje, 
o vytvoření cenové politiky odpovídající zákazníkově aktuální situaci a o poskytování 
toho, co je hodnotou pro zákazníka, nikoli produktem pro výrobce. [3]  
2.1.2.3. Kotlerovy strategie 
Strategie podle Philipa Kotlera jsou koncipovány na základě zastávané pozice 
firmy na trhu. Znalost této pozice v průběhu jednotlivých etap životního cyklu výrobku 
je nápomocna v rozhodování, jakou cestou směřovat podnik dál. Strategie tohoto typu 
berou v úvahu konkurenty, jež mají na cílovém trhu odlišné cíle a zdroje, a tudíž 
i odlišné strategie.  
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 Strategie tržního vůdce 
Ve většině oborů se vyskytuje firma, jež je všemi uznávána jako vůdce trhu a má 
na něm i největší podíl. Svými kroky je schopná působit na ostatní firmy a jejich 
cenovou politiku, produkci nových výrobků, jejich distribuci a propagaci. Je přirozené, 
že si dominantní firma chce své postavení udržet, a proto musí neustále podnikat různá 
opatření. Musí se snažit zvýšit poptávku, chránit si svůj tržní podíl pomocí obranných 
i útočných kroků a usilovat o jeho rozšíření i o rozšíření trhu jako celku. [9]  
 Strategie tržního vyzyvatele 
Pronásledovateli či stopaři jsou nazývány firmy obsazující na trhu druhé, třetí či 
další místa a mohou tak zaujmout jeden ze dvou postojů. Pokud se chce stát firma 
tržním vyzyvatelem, musí se rozhodnout, zda chce zcela rozdrtit dominantní firmu nebo 
jen zmenšit její podíl. Před samotným útokem je potřeba jasně vědět, kdo je konkurent a 
jakého cíle chce podnik dosáhnout. Tyto znalosti jsou pro strategii klíčové. Pak může 
volit jeden z útoků napadení vycházející z vojenského válečného umění: útok frontální, 
křídelní, obkličovací, obchvatný či partyzánský. [9] 
 Strategie tržního následovatele 
Tuto strategii nejčastěji volí firmy, jež se nachází také na druhém a dalším místě 
a nemají dostatek kapitálu na inovaci, vývoj, propagaci a distribuci vlastního nového 
výrobku. Proto je snazší a levnější již existující výrobek okopírovat, zdokonalit a uvést 
na trh. Firma tak sice nedosáhne velkého tržního podílu, ale zato je schopna mít vysoké 
zisky, jelikož pracuje téměř bez nákladů. [9] 
 Strategie tržního troškaře 
V každém průmyslu operují i takové firmy, které se specializují pouze 
na obsluhu malých segmentů na trhu. Toto se týká většinou malých firem, a to z důvodů 
omezených zdrojů. Tržní troškař však může dosahovat velkých zisků díky své 
specializaci, dojmu exkluzivity a podrobné znalosti svých zákazníků. Ti jsou potom 
ochotni si připlatit za relativně vysokou přidanou spotřební hodnotu. [9] 
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2.1.2.4. Strategie na základě bojových filosofií 
V dávné minulosti, kdy nejen v Číně panovaly nepokoje, se zrodily válečné 
filosofie, které měly dovést bojovníka k vítězství. Tyto filosofie využívají slabých 
stránek soupeře, silných stránek vůdce a usilují o vítězství bez boje. Myšlenky nejsou 
aplikovatelné pouze ve starověkých bitvách, ale i v běžném každodenním životě, jelikož 
se týkají téměř jakékoliv situace konfrontace či konfliktu. V dnešní době je možno 
na základě Sun Tzunových teorií rozeznat šest strategických principů pro manažery. 
[25] 
 Vítězství bez boje 
„Vrcholem není svést spoustu bitev a vyhrát je, vrcholem je zlomit odpor 
nepřítele bez boje“ [17] 
Již Sun Tzu věděl, že největší cenu má vítězství bez boje. Pro podnikatelské 
prostředí tento fakt platí dvojnásobně, jelikož se tento způsob vyhýbá přímému střetu 
s konkurentem, a tudíž eliminuje i pravděpodobnost následného protiútoku a odplaty. 
Při rozhodování o útoku je potřeba zvážit, zda je podnikatelský subjekt dostatečně silný 
na to, aby odolával protiúderům. Pakliže je útok riskantní, je lepší se mu vyhnout 
mírnější variantou. Nepřímý útok totiž vyvolává menší reakci než útok přímý a je 
možno ji i snadněji odrazit. Druhou alternativou je donutit nepřítele vzdát se dříve, než 
samotný boj nastane. [25] 
 Vyhnout se silným stránkám, udeřit na slabá místa 
„I v boji jde o to vyhnout se překážkám a pustit se do slabých míst“  [17] 
Vítězství lze také dosáhnout v případě, kdy firma monitoruje chování protivníka 
a zvolí strategii vyhnutí se jeho silným stránkám. Principem je identifikace a následné 
využití jeho chyb, investice zdrojů do útoků na slabá místa. [25] 
 Klam a předvídavost  
„Nastraž léčku a přilákej nepřítele. Předstírej zmatek a rozdrť ho“ [17] 
Základem třetího principu je sběr informací o konkurenci a následná 
předvídavost na základě dat z minulosti. Je třeba znát nejen silné a slabé stránky, 
ale také plány a zaměstnance. Další podmínkou jsou stejné znalosti o své vlastní 
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společnosti a o prostředí, ve kterém se obě firmy pohybují. Naopak je cílem zabránit 
konkurenci, aby znala útočníka a vnutit jí představu, která je mylná, a tím vytvářet 
umělá místa k útoku. Následně lze využít nepozornosti k útoku na slabá místa, 
nepřipraveného konkurenta překvapit a porazit. [25] 
 Rychlost a přípravy 
„Ve válce nejvíce záleží na pohotovém jednání, využij nepřipravenosti nepřítele, 
postupuj cestami, které mu unikají, a zaútoč na nestřežených místech“ [17] 
Rychlost a připravenost jsou základními předpoklady pro vítězství. Je potřeba 
být rychlejší jako konkurent, být na místě činu dříve a připraven. Aktivní manažer je 
schopen získat rychleji informace a využít potenciálních tržních příležitostí dřív než je 
konkurent vůbec zaznamená. Rychlost také souvisí s návratností investic, které jsou 
vyšší a podnik tak má více zdrojů na provádění dalších kroků. [25] 
 Tvarujte svého konkurenta 
„I kdyby se nepřítel skrýval za mohutnými hradbami nebo v hlubokých 
příkopech, můžeš ho přinutit bojovat, bude-li to tvým přáním“ [17] 
Úspěchem je umět manipulovat s konkurencí tak, aby se chovala podle zájmů 
útočící společnosti. Jde o přímé a nepřímé přístupy, využití spojenectví či o vlastní 
vymezení prostoru pro tahy konkurence. Současně však musí manažer zabránit vlastní 
manipulativnosti. Musí být pozorný, kreativní, vyvést soupeře z rovnováhy a následně 
zvolit takové postupy, které jsou nejméně předvídatelné. Ovlivňovat konkurentovo 
chování, rozhodování požadovaným směrem, a to všechno bez jeho vědomí.  [25] 
 Vůdcovství založené na charakteru 
„Vojevůdce ztělesňuje moudrost, spolehlivost, srdnatost a přísnost“ [17] 
Správný leader musí být natolik silný, aby byl schopen odolávat nepříznivým 
vlivům jak zvenku, tak zevnitř organizace. Měl by upřednostňovat zájmy společnosti 
před svými, umět vytvořit správnou atmosféru, jít ostatním příkladem, sdílet se 
zaměstnanci nejen úspěchy, ale i nezdary, umět ocenit zaměstnance či je správně 
motivovat. Musí být autoritou, vzbuzovat v lidech důvěru, ale také jim věřit. [25] 
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2.1.2.5. Alternativní směry strategického rozvoje 
V situaci, kdy je vymezena oblast podnikání a rozhodnuto o konkurenční 
podstatě strategie, je potřeba přejít k formulaci alternativ, jak tato rozhodnutí naplnit. 
Základním východiskem pro tyto strategie jsou fakta vycházející z výsledků analýz 
okolí a interních faktorů podniku. Podle jejich charakteru pak lze směrovat firmu danou 
strategií. 
 Strategie stability 
Strategie stability je vhodná pro podniky ve stádiu zralosti svého vývoje 
či životního cyklu výrobku. Touto strategií se podniky snaží o segmentaci trhu, 
případně diferenciaci výrobku. Okolí, v němž operují, je stabilní, a proto není nutno 
dělat v současné strategii žádné zásadní změny. Obecně je volba této strategie jednou 
z nejméně rizikových alternativ, kterou se podnik může dát. [7] 
 Strategie omezení 
Strategie omezení je volena nejčastěji v období klesajícího stadia životního 
cyklu výrobku. Také v případech, kdy podnik nedosáhl stanoveného cíle a je vystaven 
tlakům ze strany akcionářů či pracuje se ztrátou. V této fázi podnik přistupuje 
k omezení výroby, opouští některé trhy, uzavírá pobočky, propouští zaměstnance či dělá 
jiná omezující opatření. Nutno podotknout, že i tato strategie může vést k zefektivnění 
činnosti podniku, jelikož omezením zároveň vzniknou nové finanční prostředky 
použitelné ke zlepšení. [7] 
 Strategie expanze 
Strategii expanze je vhodné použít v případě, kdy jsou výrobky a trhy před 
stadiem zralosti či na začátku životního cyklu. Často je vyvolána tlaky ze strany 
akcionářů. Je potřeba počítat s velkými investicemi, jelikož pomocí této strategie 
dochází ke změnám v oblasti podnikání či k rozsáhlé expanzi současných aktivit 
vedoucích ke změnám jako je rozšíření výrobních závodů či zvýšení výroby samotné. 
Volba této strategie je riziková a krátkodobě může vést i k nižší efektivitě. [7] 
 Strategie kombinovaná  
Kombinovanou strategii využívají nejčastěji podniky, jejichž výrobky se nachází 
v období změn životního cyklu nebo velké podniky, mající své vnitřní jednotky 
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na odlišných úrovních. Jedná se o kombinaci předchozích strategií, které mohou 
probíhat jednak souběžně, například pro různá firemní oddělení, jednak sekvenčně 
podle strategických alternativ pro různé časové úseky. [7] 
2.2. Strategická analýza okolí firmy 
Strategická analýza okolí firmy se věnuje otázkám působení vlivů v prostředí 
kolem firmy, které ovlivňují její budoucnost a také strategické postavení. Analýza 
se věnuje jak makroprostředí, tak mikroprostředí a posuzuje vzájemné vazby mezi nimi.   
2.2.1. Analýza obecného prostředí firmy 
V analýze obecného prostředí neboli makroprostředí, je potřeba zohledňovat 
faktory působící na celý trh, nejen na segment, kde se společnost pohybuje. Prameny 
uvádějí několik možností, jak tuto analýzu provést. Mezi nejznámější způsob, pomocí 
kterého lze okolí charakterizovat, patří tzv. SLEPT analýza, která posuzuje sociální, 
legislativní, ekonomické, politické a technologické faktory. Podle potřeby lze analýzu 
modifikovat a přidat (SLEPTE) či odebrat (PEST) nějaký z faktorů. 
Tabulka č.1.: SLEPTE analýza 
Faktory Posuzované aspekty 
Sociální 
Velikost populace, věková struktura, životní úroveň obyvatelstva, trendy, 
sociální podmínky, rasové složení, etnické složení, aj.  
Legislativní 
Zákoník práce, občanský zákoník, funkčnost soudů, právní vymahatelnost, 
legislativní omezení, obchodní právo, deregulace, aj. 
Ekonomické 
Zaměstnanost, nezaměstnanost, průměrná mzda, HDP, míra inflace, 
měnová stabilita, bankovní systém, hospodaření státu, aj. 
Politické 
Forma a stabilita vlády, politická strana u moci, zahraniční politika, postoj 
vůči investicím, klíčové orgány a úřady, aj. 
Technologické 
Podpora vlády v oblasti výzkumu, nové vynálezy a objevy, výše výdajů na 





Analýza makroprostředí by měla odhalovat budoucí vývoj a vývojové trendy. 
K tomuto odhalení může sloužit, kromě analýzy SLEPTE, také metoda MAP, která 
zmíněnou analýzu rozpracovává a vnáší do ní systematičnost a řád a která se pomocí 
nashromážděných kvantitativních dat věnuje právě především prognózování a jeho 
vlivu na vytváření strategie. Další takovou metodou je metoda scénářů, která 
zpracovává různé pohledy na vývoj situace a možné důsledky nejistoty při volbě určité 
strategie. [7] 
2.2.2. Analýza oborového prostředí firmy – Porterovy modely 
Oborové prostředí firmy je představováno především konkurenty, dodavateli 
a osběrateli, tedy zákazníky. Pro stanovení pozice podniku v tomto prostředí je zcela 
nezbytné zmapovat jednotlivé sektory a jejich vývojové trendy, zákonitosti a vazby, 
které mají zásadní vliv pro formulaci podnikové strategie. Pomocí těchto analýz je také 
potřeba zhodnotit schopnost podniku ovlivňovat dané faktory, popřípadě odhadnout 
důsledky jejich změn dopadajících na firmu. Mezi metody, které tyto faktory posuzují, 
patří Porterův pětifaktorový model konkurenčního prostředí a Porterův diamant, jež se 
podrobněji zabývá rivalitou trhu.  













Zdroj: Porter, M.E., Konkurenční strategie, s.4 
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Porterův pětifaktorový model sleduje prostředí firmy z těchto hledisek: 
• Rivalita na trhu mezi současnými konkurenty 
• Hrozba vstupu potenciální nové konkurence na trh 
• Hrozba vstupů substitutů, tedy podobných výrobků z jiných oborů 
• Vyjednávací síla dodavatelů 
• Vyjednávací síla odběratelů, tedy zákazníků [12] 
 
Samotná analýza rozpracovává tato hlediska zvlášť a posuzuje jednotlivé činitele 
v nich působících.  
 Rivalita na trhu mezi současnými konkurenty 
Obecně nejsilnější konkurenční síly panují mezi stávajícími firmami v oboru, 
které soupeří o získání lepší tržní pozice a používají tak nejrůznějších nástrojů 
a strategií odvíjejících se od jejich aktuálního postavení, množství použitelných zdrojů, 
firemní vize a cílů, ale také od kroků, které podnikají konkurenční podniky a na něž je 
potřeba včas, nejlépe s předstihem, reagovat. Kdykoli nějaký ze subjektů učiní určitý 
strategický tah, je téměř jisté, že ostatní odpoví buď defenzivním, nebo ofenzivním 
protitahem. Velikost rivality je ovlivněna především počtem a velikostí konkurentů 
v konkurenčním prostředí, kdy platí, že více vyrovnaných firem znamená větší 
kreativitu v podnikání nových strategických kroků. Pakliže trh ovládá jeden silný 
konkurent, ostatní nemají téměř šanci jeho postavení změnit. Dalšími aspekty 
ovlivňující velikost rivality jsou míra růstu trhu, kdy na rychle rostoucích trzích je 
menší síla boje, výstupní bariéry z odvětví, globální zákazníci či diferenciace produktů. 
Čím méně jsou nabízené produkty diferenciované, tím snazší má zákazník přechod od 
jednoho prodejce k druhému a tím větší je také konkurenční boj mezi podniky. Velkou 
rivalitu vykazují také kapitálově náročná odvětví, kde je nutno využít veškeré kapacity 
a velkých investic a kde je snaha získat zákazníka provázena nabídkami nejrůznějších 
slev a výhod. [13] 
 Hrozba vstupu potenciální nové konkurence 
Míra hrozby vstupů potenciálních nových konkurentů do odvětví je závislá 
především na vstupních bariérách a na očekávané reakci ostatních konkurentů. Mezi 
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vstupní bariéry patří například technologie a know-how, kdy se vzrůstem množství 
patentů a chráněných technologických postupů možnost vstupu do odvětví klesá. 
Nemalou roli hraje znalost značky a loajalita zákazníka. Pokud je zákazník zvyklý 
a věrný své značce, bariéry vstupu do odvětví jsou vysoké a vstup nového výrobku musí 
být velice pečlivě připraven. Produkt či služba tak musí mít silné finanční 
a marketingové zázemí a nabízet zákazníkovi nejen sebe samé, ale i přidanou hodnotu 
jako je poprodejní servis, delší záruční doba a jiné benefity. Pravděpodobnost vstupu 
nových firem také snižují vysoké fixní náklady, komplikace s napojením nového 
výrobku na již existující distribuční kanály, vysoké počáteční investice či legislativní 
opatření a státní zásahy. Tyto jsou představovány vysokými regulacemi, nutností 
vlastnit licenci umožňující provozování zamýšlené činnosti na území státu či v dnešní 
době stále více diskutované zákony na ochranu životního prostředí nebo ochranu 
spotřebitele. Pokud se i přes veškeré bariéry rozhodne firma do odvětví vstoupit, nesmí 
zapomenout zvážit, jaká bude reakce stávajících firem a připravit se na ni. Jestliže firma 
není při svém vstupu velice dobře finančně zajištěna, je velmi pravděpodobné, že brzy 
po vstupu projekt zkrachuje. [13]   
 Hrozba vstupů substitutů 
Hodnocení výše hrozby substitučních výrobků musí obsahovat velikou škálu 
posuzovaných faktorů. Základem je pochopení potřeb, které zákazník uspokojí koupí 
daného výrobku. Kromě toho je nutno položit si otázku, zda ten samý výrobek nemůže 
sloužit k uspokojení i jiných zákazníkových požadavků a ukázat mu produkt právě 
z tohoto úhlu pohledu. Tím dochází k situacím, kdy se výrobky z jednoho odvětví 
stávají konkurenčními výrobkům ze zcela jiných segmentů. Determinanty hrozby jsou 
výše výrobních nákladů a relativní ceny vzájemně se nahrazujících výrobků, náklady na 
přestup ke spotřebě těchto produktů či diferenciace výrobků pomocí srovnávání kvality, 
výkonu a ceny. Konkurenční síla v této oblasti je nejvyšší tehdy, neexistují-li k danému 
produktu či službě žádné substituty. [13] 
 Vyjednávací síly dodavatelů 
Vyjednávací síly dodavatelů představují velice silný ekonomický faktor. Silní 
dodavatelé surovin, energií, kvalifikované pracovní síly aj. mohou ovlivňovat zisky 
svých odběratelů jak cenou vstupních surovin, tak i jejich kvalitou. Dodavatel získává 
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převahu nad odběratelem například v případě, že je vstupní surovina pro odběratele 
velmi důležitá a tvoří významnou část výstupu. Silnou pozici má dodavatel nabízející 
produkt natolik jedinečný a diferencovaný, že náklady na přestup k jinému dodavateli či 
změna výrobního procesu by pro odběratele byla finančně vysoce nevýhodná, či když je 
na trhu velký počet odběratelů, tudíž pro dodavatele ztráta jednoho zákazníka 
nepředstavuje žádný problém. Dalším aspektem posilující pozici dodavatele je 
nemožnost zákazníka uskutečnit tzv. zpětnou integraci, tedy schopnost si v případě 
potíží vyrábět danou komponentu sám. [13] 
 Vyjednávací síly odběratelů 
Stejně jako dodavatelé mohou ovlivnit konkurenční náladu v odvětví, tak mohou 
i silní zákazníci vyvinout na podniky silný konkurenční tlak. Kupující využívají své síly 
především k získání vyšší kvality, výhodnějších platových podmínek, poprodejního 
servisu či delší garanční doby. Vyjednávací síla zákazníků roste za předpokladů, že je 
jich malé množství a zároveň nakupují velké objemy výrobků. Svoji sílu uplatní také 
v případě, že je na trhu mnoho dalších dodavatelů a substitučních výrobků či když pro 
něho kvalita nehraje až tak významnou roli. Pokud je kupující zároveň distribučním 
kanálem, je schopný ovlivňovat jak prodávajícího, tak další zákazníky. Jestliže chce 
podnik zvýšit svoji výnosnost a upevnit postavení na trhu, je vhodné najít si takového 
zákazníka pro své výrobky, který se nachází ve slabé pozici a zjistit, zda hledá 
dodavatele podle ceny, kvality, poskytované služby či jiným faktorům a toto mu 
nabídnout. [13] 
Jak už bylo zmíněno výše, samotnou rivalitu na trhu lze analyzovat dalším 
Porterovým modelem, a to tzv. modelem diamantu. Pokud má být podnik schopný 
konkurovat ostatním firmám na trhu, efektivně operovat se zdroji či využívat příležitostí 
ve svůj prospěch, musí se umět orientovat v mikroekonomickém podnikatelském 
prostředí a spojit všechny čtyři části diamantu co nejefektivnějším způsobem a vystavět 

















 Zdroj: Johnson, G., Scholes, K. Cesty k úspěšnému podniku., s. 93 
 
 Podmínky vstupních faktorů 
Podmínkami vstupních faktorů se rozumí fyzické prostředky, pracovní síla, 
klima, informační, administrativní a právní systém či vědecká a technologická 
infrastruktura. Pro růst konkurenceschopnosti je nutné, aby vstupní faktory umožňovaly 
růst produktivity. To spočívá v orientaci na kvalitu, specializaci a neustálé inovace. [15] 
 Podmínky poptávky 
Podmínky poptávky utváří náročný odběratel, jehož potřeby jsou buď nadčasové 
a jedinečné nebo naopak tuctové a globální, což vytváří konkurenční tlak a boj o jeho 
přízeň mezi jednotlivými společnostmi. Přítomnost nebo příchod takto náročného 
zákazníka nutí firmy ke zlepšování a předvídání potřeb lépe, než když jsou informováni 
pouze o aktuálním postavení mezi současnými odběrateli. [15] 
 Příbuzná a podpůrná odvětví 
Příbuzná a podpůrná odvětví představují kritické množství dodavatelů 
a konkurenceschopných firem v příbuzných odvětvích, které jsou integrujícími 
podmínkami pro inovace v daném oboru. Jedná se o příbuznost technologií, materiálů, 
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 Firemní strategie, struktura a rivalita 
Strategie firem, struktura a soupeření se týká pravidel, pobídek a norem 
ovládajících daný typ soutěže a její intenzitu mezi současnými rivaly. Je zde zahrnuto 
investiční klima, politika, právní systém či technologie, ale i charakteristiky 
jednotlivých soupeřů, jejich chování na trhu, schopnost reakce či inovace, schopnost 
operovat s vyváženými náklady a jiné. Významným faktorem je i produktivita celé 
ekonomiky či otevřenost zahraničním investicím. [15] 
2.3. Strategická analýza vnitřního prostředí firmy 
Obecně strategie slouží ke sladění cílů, zdrojů a cest k jejich dosažení. Jak 
vyplývá z předchozího, je nutné pochopit, jaká je situace na trhu, jací jsou naši 
zákazníci, dodavatelé i konkurenti, v jakém prostředí má strategie fungovat a odhalit 
potenciální příležitosti, hrozby a jejich dopady na tuto strategii. Nezbytné jsou neustálé 
prognózy, na které musí být podnik připraven. A aby mohl zareagovat včas a eliminovat 
tak dopady nepříznivých změn nebo naopak v co největším měřítku dokázat využít 
změn pozitivních, je nezbytné znát i svoje interní prostředí, jako jsou zdroje 
a schopnosti, systémy, struktury, jasně stanovené cíle a vzájemné vazby mezi nimi. Tato 
významná část strategické analýzy poskytuje výchozí informace pro budování 
a udržování konkurenční výhody.  
2.3.1. Porterův hodnotový řetězec 
V dnešní době se analýza vnitřního prostředí firmy nechápe jen coby rozbor 
výrobních faktorů jako jsou práce, kapitál, půda či informace, ale zaujímá k situaci 
mnohem širší postoj a posuzuje veškeré firemní aktivity v jejich interakcích, včetně 
výzkumu a vývoje, marketingu, odbytu či poprodejního servisu. Všechny tyto aktivity 
by potom měly přispívat ke tvorbě konkurenčního postavení firmy a naplňovat cíle, 
které si firma vytyčila. Právě Michael Porter vychází z tohoto celkového posuzování 
podniku a zkoumá jednotlivé jeho články a důsledky jejich vzájemného působení 






Obrázek č.4.: Porterův hodnotový řetězec 
 
 Zdroj: Keřkovský, M., Vykypěl, O., Strategické řízení: Teorie pro praxi, s. 87  
Porter pomocí hodnotového řetězce rozčleňuje podnik do jeho strategicky 
významných činností, aby bylo možno porozumět vzniku nákladů či poznat existující 
nebo potenciální zdroje pro další rozvoj. Cílem je dělat tyto činnosti lépe a levněji nežli 
konkurence. Nejedná se pouze o aktuální situaci, ale jde o odraz historie podniku, 
vývoje, cílů, strategií a ekonomickou stránku celých procesů a aktivit. Tyto aktivity jsou 
rozděleny do dvou skupin, na primární a podpůrné. Obě skupiny jsou však neméně 
důležité a tvoří základní stavební kameny pro konkurenční výhodu. [13] 
 
Primární činnosti 
Primární činnosti jsou aktivity spojené se samotným fyzickým výrobkem 
či službou. 
 Vstupní logistika 
Vstupní logistika je součástí rozsáhlého logistického řetězce a zahrnuje operace 
jako je nákup či obstarávání materiálu, přejímání, skladování či přerozdělování surovin 
k daným výrobním operacím. Cílem je zajistit efektivní tok surovin, součástek, 































Způsob plánování zásob je pro následné výrobní operace kritickou činností, 
jelikož nedostatek, zpožděné či špatné přerozdělení výrobních surovin může narušit 
normální chod výrobních operací. [10] 
 Výrobní operace 
Výrobní operace zajišťují přeměnu vstupů na výstupy ve formě hotových 
výrobků. Výrobní činnost určuje jednak množství a typ hotových výrobků, které 
se vyrábějí, jednak potřebu surovin, součástek a dílů používaných ve výrobním procesu. 
   [10] 
Mezi výrobní operace zajišťující správné zpracování vstupů do finálního 
výrobku patří například montáž, kalení, obrábění, broušení, lakování, balení, ale také 
činnosti spojené s údržbou strojů, pravidelné revize, testování, renovace aj. [13] 
 Výstupní logistika 
Výstupní logistika zahrnuje povinnosti jako je výběr nejvhodnějšího způsobu 
přepravy, volbu konkrétního dopravce, plánování a směrování dopravních prostředků, 
které jsou ve vlastnictví podniku, sdružování zásilek a řešení podmínek a reklamací 
mezi společností a dopravcem. Je vhodné, aby byly mezi dopravcem a přepravcem 
uzavřeny smluvní podmínky, na základě kterých může přepravce předvídat přepravní 
náklady, chrání se proti výkyvům sazeb či mu zajišťují jistou garanci úrovně 
přepravního servisu. [10] 
 Marketing a prodej 
Marketing v dnešní době nezahrnuje jen podporu prodeje a odbytu již 
vyrobených produktů, ale jde i o zjišťování a uspokojování zákazníkových 
potenciálních potřeb a následné upoutání jeho pozornosti. Proto je potřeba věnovat 
pozornost dalším faktorům, které je zákazník schopen ohodnotit již při prvním setkání 
s výrobkem či službou. Marketing zahrnuje design produktu, způsoby jeho prodeje 
a dodání k zákazníkovi, stanovení ceny, způsob balení, místa prodeje a další. [4] 
Vhodným marketingovým nástrojem je tzv. marketingový mix neboli 4P, jehož 
cílem je pomocí dílčích analýz stanovit vhodný výrobek, cenu, místo prodeje a způsob 





Za komplexní výrobek se v současnosti považuje takový, který zahrnuje další 
rozšiřující efekty. Při rozhodování podniků, co zákazníkovi nabídnout jako přidanou 
hodnotu, se vychází nejčastěji z úvah, jak tato hodnota zvýší schopnost výrobku 
uspokojit jak zákazníkovy potřeby, tak i jeho nevyslovená přání. Tyto služby potom 
pomáhají nejen zákazníkům, ale zvyšují i prodej a vytvářejí dobrou image výrobce. [18] 
Komplexnost zákaznického servisu spočívá v tom, že je realizován jak před 
prodejem, tak při prodeji i po něm. Do předprodejní složky servisu se řadí písemné 
prohlášení o politice zákaznického servisu, manažerské služby zákazníkům či zaručení 
pružnosti systému v případě nahodilých událostí. Služby během prodeje doprovázejí již 
samotný prodej výrobku a jedná se především o informace o stavu objednávky, 
o poradenství přímo v místě prodeje či náhradní výrobek, jestliže daný není na skladě. 
Poslední složku servisu, tedy poprodejní, představují především záruční lhůty, možnost 
reklamace, opravy či vrácení zboží, instalace výrobku, montáž nebo poskytnutí 
doplňujících komponent. [14]   
Podpůrné činnosti 
Podpůrné neboli sekundární činnosti podporují jak samy sebe, tak činnosti 
primární.   
 Firemní infrastruktura 
Firemní infrastruktura zahrnuje v podstatě všechny činnosti, které 
se v organizaci odehrávají. Je potřeba, aby tyto činnosti byly koordinovány tak, aby 
výsledky byly efektivní a účinné. Mezi tyto činnosti patří plánování, finance 
a účetnictví, řízení jakosti, právní záležitosti, informační systémy, ale také správná 
komunikace a předávání informací jak mezi interními složkami, tak mezi firmou 
samotnou a jejím okolím. [13]  
 Lidské zdroje 
Nelze pochybovat o tom, že lidé jsou životně důležitou součástí jakékoli firmy. 
Někdy jsou označováni jako nejdůležitější „aktiva“. Lidské zdroje má na starosti útvar 
personalistiky a mezi jeho úkoly se řadí identifikace požadavků na pracovní sílu, 
inventarizace disponibilních zaměstnanců, najímání, výběr, umisťování, povyšování, 
ohodnocování, motivace či propouštění pracovníků. Nedílnou součástí je i školení jak 
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nově nastupujícího, tak současného personálu, aby nedocházelo k zaostávání 
ve znalostech nových postupů, technologií či pracovních pravidel. Pro vytváření 
lidských zdrojů je nutno brát v úvahu jak vnitřní požadavky firmy na její strukturu a 
obsazování pozic, tak vnější pravidla dané zákony, ekonomickou situací aj. Práci je 
možno vykonávat jednotlivě nebo v pracovních slupinách a týmech. [8] 
 Výzkum a vývoj 
Kontinuální výzkum a vývoj je nezbytný pro každou firmu, která chce zlepšit 
nebo alespoň udržet své postavení na trhu. Tato činnost zahrnuje základní i aplikovaný 
výzkum, vývoj, konstrukční a technologické aktivity, používání nových pracovních 
postupů ve výrobě, administrativě, managementu, přenosu informací, aj. 
Nejde jen o produkty a služby, které musí být neustále zlepšovány, ale i 
o dodržování pracovních postupů, které musí být prováděny v souladu s nejnovějšími 
vědeckými poznatky a stanovenými pravidly. V dnešní době globalizace je nutnou 
podmínkou monitorovat a získávat informace z celého světa. [16] 
 Zajišťování zdrojů 
Zajišťování zdrojů představuje velice důležité úkony pro to, aby zakázky byly 
vyhotoveny včas a v požadované kvalitě. Jedná se o pořizování materiálů a služeb od 
externích organizací s cílem podpory veškerých operací od výroby přes marketing, 
prodej či logistiku. Fakticky se jedná o výběr dodavatelů, vyjednávání o ceně, dodacích 
podmínkách, zajišťování požadovaného množství a také o vyhodnocování kvality 
dodavatelů. Je vhodné, aby si organizace vytvořila dlouhodobé vztahy s několika 
podstatnými dodavateli a upravila podmínky tak, aby byly výhodné pro obě strany. [10] 
2.3.2. Metoda 7S – struktura atomu 
Je zřejmé, že pro odhalení a stanovení kritických faktorů úspěchu, ze kterých 
následně firma tvoří svoji strategii, je nutné znát její interní složky a propojení mezi 
nimi. Za tímto účelem byl poradenskou firmou McKinsey vypracován tzv. „7 S Model“ 
nazýván díky svojí podobě také strukturou atomu . Podstatou tohoto modelu je vnímat 
a analyzovat strategické řízení, organizaci, firemní kulturu a ostatní firemní faktory jako 


















Všechny aktivity zajišťující udržitelnou konkurenční výhodu a zlepšující pozici 
vůči zákazníkům, využívající dostupných zdrojů a jejich správné alokace. (viz kap. 
2.1.1.) 
 Struktura 
Popisuje obsahovou i funkční náplň organizačního uspořádání, jasně identifikuje 
vztahy nadřízenosti a podřízenosti, spolupráce, kontrolní procesy či sdílení informací. 
 [7] 
 Systém 
Identifikace vzájemných spojení a toku informací, koordinace prostředků 
a procedur, implementace systémů sloužících k efektivní komunikaci, dopravnímu 

















Soubor schopností, jimiž podnik disponuje a jež jsou uloženy jak v jeho 
pracovnících v podobě profesionálních zdatností, tak v podobě know-how, návyků 
či procedurách. [7] 
 Spolupracovníci 
Jedná se o vytváření atmosféry na pracovišti, která je velmi důležitá pro hladký 
chod celé firmy. Řadoví i řídící pracovníci, jejich vztahy a funkce, motivace, stimulace, 
jejich přístup k firmě samotné. [7] 
 Styl 
Přístup managementu k řízení a řešení situací či problémů. V každé organizace 
existují rozdíly mezi formální a neformální stránkou řízení, mezi tím, co je psáno 
v organizačních směrnicích a tím, jak management opravdu jedná. [7] 
 Sdílené hodnoty 
Jedná se o hodnoty, ideje, cíle, motivy či principy, které sdílí celý podnik a které 
jsou také vnímány některými stakeholdery. Sdílené hodnoty jsou součástí mise podniku. 
 [7] 
2.3.3. Finanční analýza podniku 
Analýzu vnitřního prostředí firmy je nezbytné doplnit i o zhodnocení její 
finanční situace. Je nutné znát jednak současný stav podniku, jednak posoudit to, zda je 
uvažovaný strategický rozvoj reálný z finančního hlediska, popřípadě jaké zdroje by 
musely být obstarány na uskutečnění dané strategie. Tyto analýzy by měl mít v každém 
podniku v kompetenci finanční útvar, který musí vědět, že jeho úloha ve strategickém 
řízení je velice významná a zabývat se takovými oblastmi jako je prognózování 
kapitálové struktury firmy, sledování cash-flow, obstarávání a alokace finančních zdrojů 
aj.  
Finanční analýza firmy se zabývá především analýzou celkových finančních 
zdrojů a finančních výsledků činnosti podniku. K tomuto bývá využíváno čtyř 
základních skupin poměrových ukazatelů: ukazatelé likvidity, ziskovosti, aktivity 
a zadluženosti. [7] 
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 Ukazatele likvidity 
Ukazatelé likvidity ukazují schopnost firmy dostát svých krátkodobých závazků. 
Jedná se o současné dluhy a dlouhodobé dluhy se současnou splatností. Likvidita se dělí 
na běžnou, pohotovou a okamžitou. Nejčastěji se sleduje poměr oběžných aktiv 
a současných závazků, tedy likvidita běžná. Jestliže podnik vykazuje nízké hodnoty, lze 
předpokládat platební potíže, a naopak vysoké hodnoty znamenají nevyužití potenciálu 
volných prostředků pro jejich dlouhodobé využití a vyšší výnosnost. [7] 
 Ukazatele rentability 
Dalším ukazatelem je ukazatel ziskovosti neboli rentability, který zjišťuje 
efektivnost vložených prostředků. Ukazuje, jaký je poměr mezi finančními prostředky, 
které plynou z aktivit podniku, a mezi finančními prostředky, které byly na tyto aktivity 
věnovány. Rentabilita je tak často užívána při rozhodování o tom, jakou aktivitu z firmy 
vyloučit, nebo naopak na jakou aktivitu se v budoucnu zaměřit při tvorbě business 
plánů. Podrobněji se analýza zabývá rentabilitou vlastního kapitálu (ROE), celkového 
kapitálu (ROA), dlouhodobého kapitálu (ROCE), tržeb (ROS) a vložených investic 
(ROI). [2] 
 Ukazatele aktivity 
   Ukazatelé aktivity posuzují intenzitu využití prostředků vyjádřenou zpravidla 
ve dnech. Jde o schopnost podnikového managementu dosahovat při optimálním využití 
vloženého majetku co nejlepších hospodářských výsledků. Obrat vyjadřuje, kolikrát 
hodnota výkonu podniku převyšuje hodnotu určité složky aktiv či jaké vyjednávací 
schopnosti má firma vůči svým dodavatelům. Lze sledovat obrat celkového majetku, 
stálých a oběžných aktiv. Dále také dobu obratu zásob, splatnosti pohledávek, úhrady 
krátkodobých závazků či obratový cyklus peněz. [2] 
 Ukazatele zadluženosti 
Analýza zadluženosti zjišťuje míru rizika věřitelů, že jejich pohledávky nebudou 
uhrazeny. Tyto ukazatelé jsou obecně definovány poměrem cizích zdrojů k určitému 
druhu kapitálu. Klíčovým kritériem je hodnota zadluženosti. Čím je vyšší, tím je větší 
riziko, že závazky nebudou moci být splaceny včas. Zadluženost dále hodnotí úvěrové 
zatížení podniku. To je do určité míry žádoucí, avšak nesmí podnik zatěžovat vysokými 
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finančními náklady. Vyšší zadluženost je vykoupena nižší rentabilitou. Sledována je 
míra celkové zadluženosti a zadluženosti vlastního kapitálu či úrokové krytí a koeficient 
samofinancování. [2] 
2.4. Syntéza dílčích strategických analýz 
V situaci, kdy už jsou známy výsledky předchozích analýz, je potřeba přistoupit 
k dalšímu kroku, a to k jejich syntéze a celkovému zhodnocení, jež je podstatným 
stavebním kamenem pro následnou tvorbu strategie. K tomuto shrnutí je možno použít 
několik způsobů, z nichž nejfrekventovanějším je metoda SWOT.  
2.4.1. Metoda SWOT 
Metoda SWOT systematicky využívá závěrů předchozích analýz a porovnává 
silné a slabé stránky (Weaknesses and Strenghts) podniku s hlavními vlivy v jeho okolí, 
tedy příležitostmi a hrozbami (Opportunities and Threats). Následná syntéza všech 
informací vede k formulaci strategie. Cílem SWOT analýzy není jen vypisování 
potenciálních příležitostí a hrozeb, ale především identifikace, nalezení a posouzení 
vlivů, predikce vývojových trendů faktorů vnějšího prostředí a vnitřní situace podniku a 
jejich vzájemných vazeb. Nelze zapomenout na nutnost dynamického přístupu. Vnější 
i vnitřní prostředí podniku je stále proměnlivé, dynamické, a proto je nutno měnit 
i jednotlivé faktory. Analýzy s největším významem jsou ty, jež jsou zaměřeny na různé 
časové horizonty v budoucnosti. SWOT analýzy může podnik sestavit i pro své 
nejvýznamnější konkurenty jako součást analýzy konkurence.  
Jakmile dojde ke správné integraci dílčích analýz, firma by měla být schopna 
vytvořit strategie, kterými může využít svých silných stránek a příležitostí k eliminaci 










Obrázek č.6.: Matice SWOT 
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 Zdroj: Knootz, H., Weirich, H., Management, s.170 
2.4.2. Technika SAP 
Technika SAP (z angl. Strategic Advantages Profiles) umožňuje sumarizaci 
diagnóz všech interních faktorů, které považuje za klíčové, a to jak podniku samotného, 
tak firem konkurenčních. Tato technika může být rozšířena o využívání ohodnocených 
dat či o přiřazení vah jednotlivým faktorům, a tak kvantifikovat jejich vlivy. [7]  
Tabulka č.2.: Technika SAP 
Interní faktor Silná nebo slabá stránka firmy 
Vstupní operace 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
- konkrétní slabá stránka firmy 
Výroba a provoz 
 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
- konkrétní slabá stránka firmy 
Výstupní operace 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
- konkrétní slabá stránka firmy 
Marketing a odbyt 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
- konkrétní slabá stránka firmy 
Servisní služby 
+ konkrétní silná stránka firmy 
0 neutrální vliv faktoru 
- konkrétní slabá stránka firmy 
Zdroj: Bartes, F.; Konkurenční strategie firmy, s.21 
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2.4.3. Analýza zranitelnosti 
Analýza zranitelnosti je metoda, která se co nejobjektivněji snaží o vymezení 
slabých a silných stránek, příležitostí a rizik. Jde o situaci, kdy je samotný management 
nucen k zamyšlení nad otázkou, jakým rizikům je společnost vystavena, do jaké míry by 
jejich působení zničilo její aktiva či jaká je pravděpodobnost, že tato rizika nastanou.  
V praxi se jedná o pětifázový proces, kdy dochází k identifikaci zranitelných 
míst, identifikaci případných rizik, stanovení scénářů dopadu, odhadu pravděpodobnosti 
naplnění hrozeb a návrhu potenciálních řešení. Tyto informace jsou zaneseny 
do diagramu zranitelnosti rozděleného do čtyř kvadrantů podle schopnosti podniku 
reagovat na ohrožení. [13] 
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3. Strategická analýza 
3.1. Strategické cíle firmy 
K tomu, aby bylo možno z vypracovaných analýz stanovit vhodnou strategii, 
kterou by se následně měla společnost XYZ, s.r.o. ubírat, je nutné znát cíle, které si 
klade a které by chtěla splnit s co největším procentem úspěchu. Firma si pro následující 
období vytyčila několik dílčích cílů, které povedou k udržení a posílení jejího postavení 
jak na trhu tuzemském, tak zahraničním.  
Pro společnost je velice lákavé účastnit se nových projektů, proto sleduje 
speciální databázi, kam investoři či projektanti zadávají požadavky týkající se 
plánovaných výstaveb stadionů, kancelářských zařízení, obchodních domů aj. Kromě 
tohoto k lepšímu postavení na trhu vede i neustálé monitorování konkurence a její 
cenové politiky. 
Firma by ráda prodávala svoje výrobky převážně do velkoobchodů, a to i pod 
jménem daného prodejce. Tento cíl s sebou ale opět zavedení slevového systému. 
Aby se tento negativní faktor vykompenzoval, chce nadále rozšiřovat sortiment. Prodej 
k přímým zákazníkům by pak ráda provozovala jen na zakázku. 
V současné době má firma několik smluvních partnerů v zahraničí, kteří 
prodávají její produkty. Vlastní zahraniční pobočku nemá. Dnes jsou tito smluvní 
partneři na Slovensku, v Německu, Chorvatsku a Srbsku. Několik málo zakázek je 
exportováno i do Lotyšska, Polska a na Ukrajinu. Zde jsou ale obchody dosti obtížné 
jednak kvůli podmínkám, které si firmy stanovují, jednak kvůli neochotě zákazníků 
připlatit si za kvalitu. V horizontu následujících cca 2 – 3 let by se společnost ráda 
rozrostla také na Balkán, do Rumunska a Ruska. V současné době již probíhají šetření 
na tamějších trzích a analýzy toho, zda by byl vstup pro XYZ s.r.o. výhodný 
a dlouhodobě konkurence schopný.  
Dalším dílčím dlouhodobým cílem je zlepšit celkovou kvalitu a schopnost 
pracovníků. V tomto směru již firma nějaké kroky podniká a zaměřila se na získání 
dotace na školení manažerských, prodejních a počítačových dovedností. Soubor těchto 
školení je v současné době aktivní a poběží ještě v roce 2011.  
Co se týče systémového vybavení podniku, uvědomuje si společnost, že je 
potřeba jít se současnými technologiemi a metodami ve vývoji, a proto si klade za cíl 
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během tohoto roku po době testování implementovat nový software 3D CAD, jež by 
měl umožnit oddělení konstrukcí vytváření designu produktu a jeho simulaci před 
samotnou výrobou. Dále si je firma vědoma celkového zastarání informačního systému 
a dopadů situace, která může potenciálně nastat, kdyby současný software zkolaboval.  
Cíle týkající se finančních aspektů zahrnují snížení fixních nákladů a dosažení 
zisku alespoň 20%. Tyto cíle si firma dává každoročně, ale v minulých letech 
poznamenaných finanční a hospodářskou krizí je nedokázala splnit. Proto je potřeba 
sladit všechny činnosti tak, aby jich bylo opět dosaženo.  
Všechny tyto dílčí cíle vedou společně k zásadnímu účelu, a to udržet a posílit 
postavení firmy na trhu tuzemském a dostat se na trhy zahraniční. Aby bylo možno 
měřit procento úspěchu, je nutné, aby daný strategický cíl splňoval pravidla stanovená 
tzv. metodou SMART. 
 S – Specifický 
Cíl má jasně vymezen svůj rámec, tedy posílit postavení společnosti XYZ s.r.o. 
a rozšířit její působení do dalších zahraničních zemí. 
 M – Měřitelný 
Měřítkem pro úspěšnost bude jednak podíl firmy na tuzemském trhu, jednak 
počet nových zahraničních zákazníků a jednak zisk vzniklý pomocí těchto ukazatelů. 
 A – Akceptovatelný  
Daný cíl je akceptovatelný vedením společnosti, zaměstnanci i jinými 
stakeholdery.  Kdyby tomu tak nebylo, pravděpodobnost naplnění tohoto cíle by se 
markantně snížila. 
 R – Reálný  
Pokud bude společnost schopna udržet si stávající zákazníky, rozšířit svoje pole 
působnosti na území České republiky a hledat nové příležitosti za hranicemi, pak je 
tento cíl reálný.  
 T - Časově ohraničený 
K naplnění celkového strategického cíle je potřeba nejprve splňovat cíle dílčí. 
Některé jsou stanoveny pro každý nový kalendářní rok, některé jednorázově, ale zato na 
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delší časové období. Proto je potřeba k naplnění hlavního cíle počítat s dvouletým 
obdobím, tedy do roku 2013.  
3.2. Analýza obecného prostředí firmy 
K analýze obecného prostředí neboli makroprostředí, je v tomto případě použita 
metoda SLEPT.  
 Sociální faktory 
V současné době v České republice žije asi 10 500 000 obyvatel, z toho cca 
5 160 000 mužů a 5 340 000 žen. Na následujícím grafu lze pozorovat věkové složení 
obyvatel:  









 Zdroj: Český statistický úřad 
 
Dvě největší skupiny tvoří obyvatelstvo v rozmezí 30-44 let a 45-59 let, tedy 
obyvatelstvo v produktivním věku. Skupina obyvatelstva, která je potenciálně schopna 
pracovat pak zahrnuje obyvatelstvo od 15 let věku do 64 let. Těchto je na území ČR cca 
70%. Tento faktor je dobrý pro ekonomiku České republiky, jelikož tyto skupiny 
představují i potenciálně největší kupní sílu. Průměrná hrubá mzda v ČR se nyní 
pohybuje okolo 23 900, avšak tuto nebo vyšší částku pobírá jen cca 35% obyvatelstva. 
O tom, jak lidé smýšlejí a kterým směrem se směřují jejich životní standardy a hodnoty, 
vypovídá také výše jejich vzdělání. Následující graf zachycuje úroveň vzdělání obyvatel 













 Zdroj: Český statistický úřad 
 
V současné době se společnost začíná více zajímat o zdravý životní styl, 
o kvalitu potravin, které nakupuje a také například o úroveň veřejných zařízení, která 
navštěvuje. Tyto změny v oblastech myšlení zákazníků mají nemalý vliv právě i na 
segmenty na první pohled s těmito nesouvisejícími. V dnešní době není problémem 
vycestovat, a tak je snaha českých podnikatelů zaujmout domácí spotřebitele tak, 
aby neměli potřebu cestovat za lepšími podmínkami za hranice. Tento aspekt by měl 
negativní dopad právě i na firmu XYZ s.r.o.  
 Legislativní faktory 
S nástupem nové vlády se v České republice čekají i nové legislativní změny. 
Tyto změny se budou týkat například pracovního trhu, kde chce ministerstvo práce 
a sociálních věcí zavést delší zkušební dobu nebo prodloužit smlouvu na dobu určitou 
až na pět let (dnes maximálně dva roky). Dále se změny budou týkat odstupného, 
podpory v nezaměstnanosti, nemocenské či boje proti práci na černo. Změny zákonů by 
měly nastat také v oblastech školství, dopravy, čerpání dotací z fondů EU či v soudní 
sféře.  
Na změnu se připravuje zákon o výši daně z přidané hodnoty, která je v dnešní 
době 20%, respektive 10%. V současné době se diskutuje o zvýšení snížené hodnoty 
na 14% a o následném sjednocení obou hodnot na 17,5%, a to od roku 2013. Daň 
z přidané hodnoty je na úrovni 19%.  
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Pro firmu XYZ s.r.o. je v prvé řadě povinný obchodní zákoník, v jehož souladu 
provozuje veškeré své činnosti.  
 Ekonomické faktory 
Každý ekonomický subjekt se musí zcela orientovat ve svém 
makroekonomickém prostředí. Toto prostředí se vytváří na území celého státu, v době 
existence Evropské unie lze říci dokonce na úrovni celé Evropy. Co se týče nedávné 
ekonomické a hospodářské krize, názory odborníků se liší. Někteří ohlašují pomalé 
oživování ekonomik, někteří prognózují krizi s dvojitým dnem, kdy to očekávané dno 
bude mnohem hlouběji než to překonané. 
Důsledkem této krize je potom vysoký schodek státního rozpočtu, který v roce 
2010 dosáhl čísla 156 miliard Kč a na rok 2011 je jeho výška předpovězena na 135 
miliard. Plány dnešní vlády jsou mít vyrovnaný schodek v roce 2016. 
HDP se meziročně zvýšilo o 2,6%, index spotřebitelských cen o 1,7% a  inflace 
také o 1,7%. 
Současná míra nezaměstnanosti v České republice dosahuje 9,2% a meziročně 
klesla o 0,5 procentního bodu, což naznačuje jen nepatrné oživení ekonomiky. 
V Jihomoravském kraji, kde se firma XYZ s.r.o. nachází, je míra nezaměstnanosti 
na 10,3%, přičemž největší část připadne sektoru sekundárnímu. Z tohoto vyplývá, 
že firma by neměla mít problémy s nedostatkem personálu ve výrobě. Fakt je ale ten, 
že lidé často nejsou ochotni pracovat za daných pracovních a platových podmínek. 
Co se týče domácností, funguje zde spíše vliv médií a alarmujících prognóz, 
na základě kterých je uměle vytvářeno povědomí o tom, že jejich úroveň rapidně klesá. 
Avšak podle statistik si lidé oproti době před krizí nijak nepohoršili. Jistý dopad na chod 
domácností může mít zvýšení cen energií a některých potravin.  
Ekonomická krize má nemalý vliv na cestovní ruch, který se potom odráží 
i v dalších odvětvích, potažmo v zakázkách pro firmu XYZ s.r.o.  
V současné době jsou ekonomické faktory ovlivňovány i opět nestabilní 
politickou scénou, což s sebou nese i negativní hodnocení ze stran zahraničních zemí, 
pokles jejich důvěryhodnosti a investic na našem území. Dále také nejistotu tuzemských 




 Politické faktory 
Parlamentní volby v roce 2010 dostaly Českou republiku z období tzv. 
prozatímní vlády, která po dobu, co byla ve funkci, nemohla učinit žádné větší změny. 
V roce 2010 vznikla nová, pravicová vláda, která si klade za cíle reformu důchodového 
systému, reformu školství, zdravotnictví aj. Otázkou je, zda se dá toto za 4 roky stihnout 
v podobě, aby nebyla lehce změnitelná vládou nastupující. Druhé volby konané na 
podzim 2010 jednak stanovily rozložení sil v krajích, jednak vyměnily třetinu Senátu. 
Na mnoha radnicích vznikly velké koalice ČSSD a ODS, což může být zklamání pro 
mnoho voličů jak jedné, tak druhé strany. Do Senátu se potom probojovali především 
levicoví zástupci, a to povede k prodlužování výše uvedených reforem, jelikož budou 
většinu odmítat a vracet zpět Sněmovně.  
Nově zvolená vláda by měla mít v úmyslu neustálou podporu podnikání, a tím 
i oživování české ekonomiky. V situaci, kdy by se k vládnutí dostaly levicové strany, 
bylo by s největší pravděpodobností uzákoněno progresivní zdanění, vyšší podpory 
v nezaměstnanosti či přídavky na děti, což by opět vedlo v prohlubování schodku 
státního rozpočtu a také k demotivaci podnikatelů, utlumení vzniku nových projektů, 
tedy i ke snížení zakázek pro XYZ s.r.o.  
Aktuální dění (duben 2011) na české politické scéně je velice rozbouřené a vláda 
není prozatím schopna dostát svým závazkům. Koaliční strany jsou rozloženy 
a vystupují nejen proti opozici, ale i samy proti sobě. Po vidině světlé budoucnosti 
přichází hrozba svržení vlády a opětovné volby.  
 Technologické faktory 
V dnešní době se nové technologie vyvíjejí takřka přes noc. Toto se týká zvláště 
komunikačních přístrojů, softwarových komponent či nových technologických postupů, 
díky kterým firmy šetří čas i náklady. Vlivem nastupujícího trendu „žít zdravě a šetřit 
okolí“ vzniká velký důraz na rozvoj technologií právě tímto směrem. Čím používá firma 
materiály a postupy práce šetrnější k okolí, tím se zvyšuje pravděpodobnost jejího 
úspěchu na trhu. Je proto velice důležité jak sledovat nejnovější informace z těchto 
oblastí, tak nepřestávat se svým interním výzkumem a neváhat investovat prostředky 
právě tímto směrem. 
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Technologickými postupy se zabývají například certifikace ISO, které jsou 
v dnešní době pro firmy nutnou podmínkou. 
Firma XYZ s.r.o. musí neustále monitorovat nové trendy v technologiích, 
požadavky jak zákazníků, tak dodavatelů a snažit se konkurovat ostatním. Pochybení 
a zaostání za konkurencí by mohlo mít velké dopady.  
 
Na analýzu makroprostředí je potřeba se dívat jako na celek. V současné době je 
Česká republika ve stavu veliké nejistoty a nestability na politické scéně, a tak firma 
XYZ s.r.o. musí zvažovat všechny pohledy na situace, které mohou přinést nové zákony 
vzniklé ať tou, či onou politickou stranou. Je třeba být připraven, aby v rozhodujícím 
momentě nenastaly chvíle váhání a tudíž i třeba nesepsání kontraktu či úplné ztrátě ať 
už stávajících či potenciálních odběratelů. Co se týče technologií, výzkumu či 
dodržování předpisů, musí společnost neustále monitorovat nejnovější pravidla vydaná 
jak v naší zemi, tak na úrovni Evropské unie, jelikož při nedodržení by mohla nastat 
situace jednak postihu, jednak situace, kdy konkurence dosáhne lepšího postavení 
a získá firemní zákazníky. V dnešní době rychle se vyvíjejících technologií firma musí 
být velice flexibilní a hlavně nabízet zákazníkovi neustálé novinky jak co se týče 
výrobků, tak kvality, služeb i personálního jednání.  
Podnik nesmí zapomenout zohlednit i sociální prostředí, ve kterém funguje, 
protože jsou to právě lidé a jejich vlastnosti, situace a nálady, které svými přáními 
a poptávkou zajišťují firmě práci a vytvářejí tak zisk. V současnosti, kdy se ještě 
společnost dostává z finanční a ekonomické krize, je třeba brát ohled na jejich opatrnost 
při výběru zboží, pocity o jejich aktuální ekonomické a sociální situaci a nabídnout jim 
přidanou hodnotu, kterou konkurence nevlastní. 
3.3. Analýza oborového prostředí firmy 
3.3.1. Porterův model konkurenčního prostředí 
Tento model popisuje situaci v oboru, v němž firma operuje. Určuje, jakým 
stávajícím konkurentům musí podnik čelit, jaké jsou potenciální hrozby od nové 
konkurence, jaké jsou vztahy mezi firmou a dodavateli, jakou vyjednávací pozici má 
vůči odběratelům a zda existuje možnost hrozby ze strany substitutů, tedy výrobků 
pocházejících z jiného oboru, avšak nahrazujících funkci originálních produktů.  
46 
 
 Vyjednávací síla odběratelů 
Jaké odběratelské subjekty mají vliv na firmu? A koho může firma ovlivnit? 
 







 Zdroj: XYZ s.r.o. 
 
Firma se snaží soustředit své výrobní portfolio především do velkoobchodních 
sítí, odkud si jej nakupují další zákazníci. Než dojde k tomuto nákupu, předchází 
rozhodnutí řetězec subjektů a výběrových řízení, které mají na rozhodnutí vliv. Mezi 
tyto subjekty se řadí investoři, generální dodavatelé, montážní firmy a velkoobchody. 
XYZ s.r.o. může přímo spolupracovat jen s velkoobchody, a to pomocí cenové politiky 
a vzájemných dohod. Nepřímo pak s ostatními skrz doporučení, kontakty, předchozí 
zkušenosti aj.  
Dalším subjektem je projektant, který má vliv na výběr firmy dodávající zařízení 
tak, aby nebyly překročeny investorovy vklady. Je tedy potřeba, aby XYZ s.r.o. byla ve 
vztahu s projektantem a byla zakomponovaná pomocí ceny či výhod produktů 
do návrhu projektu. 
Lze tedy říci, že odběratelé díky velké konkurenci mají i velkou vyjednávací sílu 
a firma musí leckdy snížit cenu pomocí nejrůznějších slev. 
Co se týče soukromých odběratelů, jedná se o kusové prodeje, které nejsou příliš 
ovlivnitelné. Na druhou stranu však tvoří minimum zakázek. 
 Vyjednávací síla dodavatelů 
V tomto případě je možno dodavatele rozdělit do tří hlavních skupin.  
V první skupině, jež dodává elektroniky, se vyskytuje pouze jedna firma, a to 











tento vztah je vzájemný. XYZ s.r.o. je závislé na Dodavateli 1 a Dodavatel 1 na XYZ 
s.r.o., jelikož zakázky na elektroniku tvoří až 50% celkové výroby. Jde v podstatě 
o vztah jedna ku jedné. XYZ s.r.o. využívá ve formě outsourcingu Dodavatele 1 i pro 
fázi vývoje nových elektronek. 
Skupinu dodávající plechy tvoří 3 dodavatelé a jejich dodávky jsou 
nepravidelné. Firma je na nich zcela závislá, tudíž při změně ceny není jiná možnost než 
ji přijmout. 
Poslední skupinou je skupina dodávající keramiku, kde jsou dvě dominantní 
firmy. A to Dodavatel 2, který svoje produkty dodává do velkoobchodů, tudíž určuje 
cenu, a Dodavatel 3, jež je velkoobchod a se kterým probíhá vzájemná kooperace. 
Dodavatel 3 prodá svoje výrobky XYZ s.r.o. za zvýhodněnou cenu, ta přidá potřebné 
komponenty a hotový výrobek opět odprodá velkoobchodu Dodavatel 3. Ten z toho tak 
má zpětný obrat. Tato skupina se dá charakterizovat jako stabilní a vstřícná 
ku XYZ s.r.o. 
 Potenciální konkurence 
V současné době jsou výrobky firmy potenciálně ohroženy výrobky pocházející 
z Asijských států, převážně z Číny. Zde jsou firmy schopny a ochotny stlačit náklady 
na minimum, což by pro XYZ s.r.o. byl nereálný krok časem vedoucí až ke krachu 
firmy. V Asii jsou výrobky produkovány po velkých sériích, proto se XYZ s.r.o. snaží 
konkurovat možností výroby na zakázku či kusové výroby.  
 Substituty 
Jelikož výrobní portfolio firmy je široké, je potřeba se na substituty dívat 
odděleně. Asi největší hrozba náhrady výrobku příbuzným je v Aqua sortimentu, 
to znamená, že místo bezdotykových baterií lze použít pákové či kohoutkové, místo 
bezdotykového splachovacího zařízení tlačné ventily aj. Samozřejmě za nižší cenu.  
Další skupinu tvoří mincovní automaty. Dá se říci, že v tomto odvětví je velice 
silný potenciál firmy, jelikož substituty v podstatě neexistují. 
Sekce tvořící produkty z nerezového může být substituována obyčejným černým 
plechem a postříkán komaxitem. Některé výrobky do koupelen a na toalety lze nahradit 
i keramikou. Pro odběratele z potravinářského průmyslu či z oborů, které musí dbát 
stoprocentně na hygienu, adekvátní substituty neexistují, což je pro XYZ s.r.o. výhodné. 
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Poslední kategorie zahrnující bezpečností zařízení lze opět nahradit 
keramickými výrobky, či produkty z plechu.  
Obecně lze konstatovat, že substituty na trhu existují, ale záleží na kupujícím, 
zda preferuje cenu nebo kvalitu. Prvotní náklady na nákup nerezových výrobků mohou 
být až 8-krát vyšší než náklady na pořízení substitutů, avšak kvalita a životnost je 
nesrovnatelně vyšší. Proto firma vychází zákazníkům vstříc a některá zařízení, 
například z bezpečnostní sekce, jim zapůjčí nebo prodá ve dvou splátkách.  
Průměrem lze vyvodit, že ohrožení výrobků substituty je střední. 
 Rivalita na trhu 
Rivalita na trhu popisuje prostředí, ve kterém se XYZ s.r.o. nachází a ve kterém 
je potřeba dobře se orientovat. Tato část analýzy Porterova modelu pěti konkurenčních 
je podrobněji charakterizována Porterovým modelem diamantu analyzujícím oborové 
konkurenční prostředí jak samotné XYZ s.r.o., tak jednotlivých hlavních konkurentů. 
3.3.2. Porterův diamant – společnost XYZ s.r.o. 
Model Porterova diamantu se podrobněji zabývá sílou rivality na trhu. Pokud 
chce být podnik konkurenceschopný, musí disponovat všemi prvky diamantu a také být 
schopen je efektivně propojit. 
 Firemní strategie, struktura a rivalita 
Rivalita na trhu je v tomto oboru veliká, jelikož existuje spousta firem 
nabízejících téměř totožné výrobky. Nezbytné tedy je, aby si společnost XYZ s.r.o. 
uvědomila, co je její konkurenční výhoda a na ní pak stavěla svoji strategii. V současné 
době je nesmírným plus zakázková výroba a osobní jednání se zákazníky. Díky nepříliš 
velkému počtu zaměstnanců je možné, aby byl vztah se zákazníkem opravdu kvalitní 
a zákazník vždy věděl, s kým jedná. Firma se také snaží svoji strategii stavět na přidané 
hodnotě ve formě doplňkových výrobků, aby měl zákazník možnost nakoupit vše na 
jednom místě.  
Pomocí speciální databáze zjišťuje, na jaké zakázky je vypsán konkurz pro 
vyhotovení či dodání zařízení, a pak se snaží uspět v těchto výběrových řízeních. 
Nezbytné jsou také inovace, které sice nemají pravidelné intervaly, ale zato jsou dělány 
účelově, stavěny na základě signálů z celkového trhu či specifických zájmů 
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jednotlivých zákazníků. Bohužel není schopná zabránit konkurenci, aby nové výrobky 
neokopírovala. Díky tomuto vynakládá oproti jiným firmám vyšší náklady kvůli 
samotnému vývoji a výrobě či marketingu.  
 Podmínky vstupních faktorů 
Vstupní faktory se jeví pro firmu jako celkem vyvážené. Co se týče pracovní 
síly, na českém trhu je jí dostatek, avšak je tu problém s kvalifikovaností a také 
s jakousi českou náturou, kdy by lidé pracovali rádi za velké peníze, avšak bez velkého 
úsilí. Občas se firma potýká s problémem neschopnosti najmout pracovníky, kteří by 
práci odvedli adekvátně k požadavkům managementu. Hmotné zdroje, jako jsou 
materiály, součásti, polotovary a jiné si firma zajišťuje buď sama svoji výrobou, nebo 
kooperací s jinými společnostmi. Těch je na trhu sice dostatek, ale ne vždy jsou jejich 
výrobky kvalitní a případné reklamace pak padají na XYZ s.r.o., což jí vytváří špatné 
renomé u zákazníků. Malou nevýhodou se jeví administrativní infrastruktura, jež 
společnost využívá. V dnešním dynamicky se vyvíjejícím světě IT je možno disponovat 
automatizovanými softwary monitorující procesy ve firmě, které jsou nesporně silnou, 
zjednodušující a dnes již nepostradatelnou součásti téměř každé společnosti. V tomto 
má XYZ s.r.o. zatím nedostatky, které by bylo potřeba napravit.  
Vstupních zdrojů je na českém trhu dostatek a je potřeba si umět vybrat a hlavně 
stanovit pevnou pozici coby odběratel vůči dodavateli a vyjednat si co nejvýhodnější 
podmínky. Bohužel se zatím společnosti nepodařilo zcela se vyvarovat situacím, kdy se 
dodavatel jeví být korektní a kvalitní, avšak ve výsledku je situace opačná.  
 Podmínky poptávky 
Poptávku v dnešní době tvoří jak stálí zákazníci, tak zákazníci potenciální, které 
se společnost snaží svými kroky získat, a to nejlépe od svých konkurentů. Díky rychle 
se vyvíjejícímu prostředí je potřeba, aby i společnosti, jež se chtějí udržet v oboru, byly 
schopny nabídnout neustále lepší a konkurenceschopné zboží, uspokojující den ode dne 
náročnější požadavky zákazníků a zároveň splňující veškeré normy předepsané pro 
jejich výrobky. Boj o zákazníka, potažmo rivalita na trhu, je obrovský, což způsobuje, 
že firma je tlačena do neustálého vývoje, což je pro ni velké plus. Důsledkem je 
nepřestávající proud inovací, zakázková výroba, zlepšování servisních služeb, 
ale i ústupky ve formě slev a dalších výhod pro zákazníka atraktivní. Kdyby firma 
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získala pocit, že je lídrem a začala stagnovat, konkurence by ji lehce předstihla a sebrala 
jí její tržní podíl. Lze tedy říct, že podmínky poptávky jsou velice dobré, a to jak na 
území České republiky, tak za hranicemi.  
Co se týče zakázek, je nutno mít zmapovánu poptávku v oborech jako je 
stavebnictví, cestovní ruch nebo potravinářský průmysl. Tyto jsou pro firmu XYZ s.r.o. 
rozhodující. V současné době je sektor stavebnictví ve velikém propadu, tudíž 
i poptávka je neustále se zmenšující a míra rivality v souvislosti o získání zakázky je 
veliká.  Je potřeba umět správně interpretovat způsob uspokojení zákazníkovy potřeby 
a nabídnout mu větší přidanou hodnotu nežli konkurence. 
 Příbuzná a podpůrná odvětví 
Globalizace se v dnešní době netýká jen spojování jednotlivých ekonomik 
v jednu nadnárodní, volného stěhování obyvatelstva či integrace pomocí nejrůznějších 
komunikačních kanálů, ale zasahuje i do velkého propojení jednotlivých průmyslových 
oborů, ve kterém se konkurenceschopná firma musí orientovat a vytěžit z něj co nejvíc. 
Aby byla společnost schopná alespoň udržet či v lepším případě posílit své aktuální 
postavení na trhu, je potřeba sledovat odvětví chemického průmyslu přinášející nové 
materiály a technologie opracování.  S těmito firmami je následně možná spolupráce jak 
ve formě dodávky materiálů, tak celých výrobků či specializovaných pracovníků. Jak už 
bylo řečeno, velký vliv má na fungování firmy stavební průmysl či cestovní ruch. Díky 
současnému úpadku těchto odvětví se snížil i objem nových zakázek, což je pro 
společnost nepříznivý jev. Firma však nesmí z těchto oblastí odejít, ale naopak je 
potřeba, aby byla připravena na oživení a byla v neustálém povědomí potenciálních 
zákazníků, kteří by se na ni mohli v budoucnosti obrátit. 
Ve většině případů XYZ s.r.o. svoje výrobky distribuuje sama či přes 
maloobchodní sítě. V menšině jsou pak zastoupeny v některých velkoobchodech. 
Jedním z cílů je právě rozšířit tuto distribuční síť o další velkoobchodní řetězce, a to i za 
cenu vystupování produktů pod jejich jménem. 
 
Z celkového posouzení Porterových modelů aplikovaných na společnost XYZ 
s.r.o. lze konstatovat, že konkurence na trhu, kde působí, je veliká a jasně viditelná. 
Firma se v současnosti nachází na pozici celkem uspokojivé, avšak nesmí přestat 
monitorovat svoje okolí jak na straně konkurentů, tak zákazníků či dodavatelů. Situace 
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v příbuzných odběratelských oborech dnes není moc příznivá, ale do budoucna snad lze 
predikovat jisté oživení a firma musí být na toto oživení připravená, aby zabránila 
konkurenci dostat se na místo, ze kterého by mohla profitovat sama XYZ s.r.o. 
V oblasti rivality má nespornou konkurenční výhodu v nerezové zakázkové výrobě, 
ze které musí umět těžit, přilákat tak nové zákazníky a následně je i zaujmout zbylým 
sortiment. Aby toto probíhalo bez problémů, je nutné optimalizovat některé firemní 
procesy, systémy, infrastrukturu, dále také najmout schopnou pracovní sílu do oddělení 
výroby a pokračovat ve vzdělávání a motivaci svých současných pracovníků. 
3.3.3. Analýza největších konkurentů 
Vodítkem pro charakteristiku čtyř největších konkurenčních firem v oboru byly, 
stejně jako pro společnost XYZ s.r.o., analýzy čtyři strany diamantu Michaela E. 
Portera.   
3.3.3.1. Porterův diamant – konkurence 
V následujících kapitolách analýzy jednotlivých konkurentů se pod písmeny a-d 
nachází informace vztahující se k této struktuře: 
a. Firemní strategie, struktura a rivalita 
b. Podmínky vstupních faktorů 
c. Podmínky poptávky 
d. Příbuzná a podpůrná odvětví 
3.3.3.2. Konkurent A 
a.   Společnost byla založena roku 1997 ve městě situovaném do podhůří Orlických 
hor, kde vlastní i výrobní závod. Konkurent A v současné době obsazuje přední 
příčky ve výrobě kompletního sortimentu sanitární elektroniky v České 
republice. Portfolio firmy nabízí produkty vhodné pro sociální zařízení jak do 
veřejných prostor, tak pro privátní použití. Dále také výrobky použitelné 
v gastronomických provozovnách.  
Konkurent A má v současné době jednoho jednatele, který je zároveň jedním 
z pěti společníků. Tito mají mezi sebou rozdělenu firmu na podíly a podle 
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jejich velikosti i hlasovací práva. Organizační schéma není obsáhlé, firma 
nemá vysokou hierarchii. Jedná se v podstatě o stejný způsob organizace jako 
má XYZ s.r.o. 
Na managementu firmy se podílí společníci, kteří mají rozhodující vliv na její 
chod. Společníci jsou nyní ve věku 45-55 let a jsou ve vedení od založení 
firmy. Můžeme tedy očekávat dobrou orientaci na trhu i uvnitř firmy, respekt 
od podřízených, ale na druhou stranu i možná paradigmata v oblasti zavádění 
nových technologií či postupů. Přístup a pohyb na současném trhu je takový, 
že firma je tzv. „druhým“, řekněme vyčkává na akci a reaguje podobnými 
kroky a výrobky. Sama se do ničeho nového nepouští a volí tedy strategii 
tržního následovatele. 
b.   Co se týče výhody, kterou má Konkurent A oproti XYZ s.r.o., je to jednak 
velikost firmy, a jednak fakt, že si do zařízení vyrábí elektroniku sám. Další 
výhodou je alokace firmy, protože se nachází v oblasti s levnější pracovní 
silou. Všechny tyto faktory potom vedou k nižším výrobním nákladům 
a odrážejí se v nižší koncové ceně výrobku pro zákazníky. Druhý aspekt je ten, 
že na trhu s nerezem funguje jen coby zástupce na českém trhu a původní 
německá firma má pro své výrobky vlastní vývojový tým. 
I přes to, že má firma své vlastní vývojáře a ve většině případů nevyužívá 
žádného outsourcingu, se zcela novými výrobky na trh přichází jen zřídka. Jak 
bylo zmíněno výše, vyčkává, s čím přijde na trh konkurence, a pak zadá 
požadavky na výrobu stejného výrobku svým zaměstnancům. 
c.    V dnešní době je Konkurent A lídrem na trhu v oblasti Aqua programu. Pojme 
zhruba 50% celé poptávky.  Firma dodává své výrobky například do nákupních 
center, restauračních zařízení, kulturních středisek aj.   
V oblasti nerezu je firma na českém trhu zástupcem německé společnosti, 
kterou zastupuje i v oblasti bezpečnostní sekce.  
Lze říci, že pro firmu Konkurent A je strategickým segmentem segment Aqua 
výrobků a ostatní pouze doplňkové.   
d.   Většinu svých výrobků společnost distribuuje prostřednictvím velkoobchodů, 
avšak výrobky do koupelen či pro domácí užití jsou k dostání i v obchodních 
domech, kde jsou určeny pro soukromou spotřebu. Co se týče kooperace, firma 
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se staví do pozice obchodníka a spolupracuje s výrobním závodem sídlícím 
taktéž v tomtéž městě. Kooperace s firmami stejného zaměření se však 
v podstatě nevyskytuje.  
3.3.3.3. Konkurent B 
a.   Společnost Konkurent B byla založena již počátkem 20. století ve Švýcarsku. 
V 60. letech došlo k široké expanzi, a vzniklo tak třináct dceřiných společností. 
Toto číslo se do dnešní doby rozrostlo na 80. Na českém trhu firma působí 
sedmnáctým rokem a je jedním z významných dodavatelů kuchyňských dřezů, 
baterií, systémů třídění odpadu a v posledních letech i odsavačů. V současné 
době je Konkurent B součástí nadnárodního holdingu, který se člení na dílčí 
divize. 
Ve své dceřiné společnosti na území České republiky má firma jednoho 
jednatele, který má právo za společnost jednat a dělat rozhodnutí. Ostatní 
zaměstnanci jsou obchodníky starajícími se o plynulý chod firmy. Z celkového 
počtu asi 12 000 zaměstnanců všude na světě jich je u nás necelých 30. Jelikož 
jsou zaměstnanci součástí společnosti s velkou tradicí a silným zázemím, 
tak i jejich cíle, sdílené hodnoty a jejich plnění tomu odpovídají. 
Nelze říci, že by firma měla na Českém trhu top management, který by situaci 
mohl zcela ovlivnit. Struktura zaměstnanců je spíše účelová (obchodníci, 
reklamace, účetní) a hlavní proudy informací tak pocházejí ze zahraniční 
mateřské společnosti. Na úplném řídícím vrcholu firmy je vedoucí 
management a správní rada, která má právo exekutivních rozhodnutí o celém 
koncernu.   
b.  Vstupní zdroje na českém trhu jsou pouze zaměstnanci prodávající výrobky 
vzniklé v zahraniční centrále. Jedná se tedy o obchodníky. V České republice 
samotný vývoj a výzkum prakticky neprobíhá a inovace pocházejí právě ze 
základny v zahraničí, kde sídlí tým specialistů orientujících se na tyto činnosti.   
c.    Z hlediska analýzy má firma dvě stěžejní konkurenční oblasti. Jednak je to 
sekce s nerezovými výrobky, jednak bezpečnostní sekce. Na trhu s nerezovými 
výrobky obhospodařuje zhruba 20% poptávky, což je silný díl v porovnání 
s množstvím firem na tomto trhu fungujícím. Firma se orientuje především na 
výrobky vhodné pro užití v domácnostech či potravinářských zařízeních. Jedná 
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se zejména o oblast koupelnových a kuchyňských zařízení. V bezpečnostní 
sekci se firma dělí o poptávku přibližně stejným dílem s XYZ s.r.o., 
to znamená pokryje zhruba 50%(XYZs.r.o. 40%). Avšak sortiment je trochu 
odlišného rázu.  
Portfolio zahraniční mateřské společnosti je rozšířeno také o výrobu kávovarů, 
nápojových kontejnerů či vybavení do potravinářských zařízení.   
d.   Firma na českém trhu spolupracuje s širokým spektrem společností z jiných 
oborů. Mezi tyto patří jednak obchodní řetězce pro nákup běžné domácí 
spotřeby, jednak velkoobchody se sanitární technikou, nábytkem či domácími 
spotřebiči. Distribuční kanály zahrnují i velkou škálu firem zabývajících se 
výstavbou kuchyňských studií. S firmou stejného zaměření kooperace 
neprobíhá. 
3.3.3.4. Konkurent C  
a.   Konkurent C je pobočkou a zprostředkovatelem obchodního prodeje slovenské 
firmy Konkurent C s.r.o. Kořeny společnosti sahají do roku 1969, ale samotný 
Konkurent C s.r.o. vznikl coby státní podnik až roku 1990, na privátní byl 
transformován o pět let později. Firma se orientuje na výrobu bezdotykové 
techniky a automatizaci montážních technologií. Obchodní zastoupení má 
v Maďarsku, Polsku a České republice, kde je reprezentována právě firmou 
Konkurent C. 
V České republice je Konkurent C zastoupen pouze jedním jednatelem, který 
vlastní desetiprocentní podíl celé firmy, zbylých 90% je v rukou zahraničního 
majitele. Jelikož jde o ryze obchodní zastoupení firmy na českém trhu, firma 
zde čítá do deseti zaměstnanců.     
Česká pobočka má nejspíš se slovenskou společností nastavené určité 
podmínky, které se musí dodržovat, ale co se týče samotného managementu, 
marketingové podpory, způsobu prodeje a vedení pobočky, tak to je na ní jako 
na samostatné jednotce. Díky tomu, že čítá malé množství zaměstnanců, jsou 
eliminovány problémy s interní komunikací. Je si vědoma, že je potřeba mít 
takový způsob řízení firmy, aby nedocházelo ke zbytečným prodlevám mezi 
poptávkou a nabídkou. Toto je právě úkol správného fungování managementu. 
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b.   Jelikož se na území České republiky jedná o ryze prodejní firmu, za vstupní 
faktor je považován v tomto případě pouze personál operující na českém trhu. 
Ostatní faktory týkající se vývoje, výroby či kapitálu obstarává slovenská 
centrála.  I když je firma úzce specializovaná právě na segment zabývající se 
výrobky z Aqua programu, snaží se ho doplňovat o nadstandardní prvky, které 
zvyšují jednak hygienické standardy užívání, jednak komfort pro zákazníky. 
Doplňující sortiment nakupuje od jiných firem, čímž ho na jednu stranu dělá 
dražší, na druhou však zajišťuje zákazníkovi přidanou hodnotu v podobě 
možnosti nákupu v jednom místě. 
c.   Díky tomu, že firma funguje pouze jako prodejce zboží zahraniční firmy, 
orientuje se i na stejné trhy. Snaží se zacílit na poptávku především po 
produktech sanitární techniky a drobných doplňcích, avšak sortiment není tak 
obsáhlý jako má XYZ s.r.o. V Brně se jedná především o metodu přímého 
prodeje a maloobchodu, na jiných místech je zboží k dostání prostřednictvím 
specializovaných velkoobchodů. V tomto případě se potýká s problémy, kdy 
velkoobchody mají sortiment zastoupen jinou značkou a odmítají do svého 
portfolia zařadit další konkurenční firmu.    
d.   Co se týče distribuce a spolupráce s jinými, Konkurent C funguje sám jako 
jeden z distribučních kanálů slovenské základny. Firma svůj sortiment dodává 
především do projektů, kde se jedná o vybavení kancelářských budov nebo 
o instalaci výrobků do sociálních zařízení veřejných budov, jako jsou nákupní 
centra, kulturní centra aj. Teoreticky je možné, aby firma vybavila aquaparky 
a jim podobné prostory.  
3.3.3.5. Konkurent D 
a.   Konkurent D byl založen jako podnik manželů, kteří mají majetek rozdělen 
rovným podílem 50 na 50. Do obchodního rejstříku byla firma zapsána v roce 
2003. V současnosti čítá společnost kolem třiceti zaměstnanců. Firma není 
závislá na žádné další jednotce, takže organizační záležitosti jsou řešeny přímo 
uvnitř společnosti. Je zde přímý kontakt mezi řediteli a ostatními pracovníky, 
tudíž informace jsou předávány plynule, jasně a bez většího zpoždění. Firma 




Jelikož je společnost velikostí i strukturou podobná XYZ s.r.o., je vysoce 
pravděpodobné, že i jejich styl managementu je podobný. Tedy ředitelé mají 
kolem sebe vedoucí jednotlivých pracovišť a s těmi pak rozhodují o budoucích 
krocích a chování firmy na trhu. 
b.   Společnost Konkurent D je firma orientující se především na zboží zhotovené 
na přání zákazníka. Je nutné, aby měla své vlastní specialisty v odvětví 
výzkumu, vývoje a konstrukce. Dalšími vstupními podmínkami jsou vhodné 
prostory pro výzkum a výrobu, dostatečný kapitál a také schopní pracovníci 
umějící vyslechnout přání zákazníka a následně ho správně interpretovat 
konstruktérům. Na žádost zákazníka je společnost ochotna navrhnout 
požadovaný produkt bez jakékoli záruky. Toto je nesporně velké plus. 
c.   Firma se zabývá především zakázkovou výrobou z nerezových materiálů 
a výrobou stavebních prvků. Orientuje se na trhy, kde je poptávka zejména po 
vybavení gastro provozů, vybavení a odvodnění výrobních hal či koupelen. 
Dále je schopna kompletně zařídit restaurační provozovny, pensiony 
či velkokapacitní kuchyňská zařízení.  
Kromě tohoto se společnost prezentuje v sektoru obnovitelných zdrojů, a to 
výrobou celonerezových solárních kolektorů a v současnosti je zařazena 
i v programu SVT Zelená úsporám. 
Konkurenční výhodou této společnosti je úzká specializace a především kusová 
výroba na zakázku umožňující zákazníkovi obrátit se na něj v podstatě 
s jakýmkoli požadavkem. Pro XYZ s.r.o. není však tento konkurent tolik 
ohrožující, jelikož uspokojuje specifický druh poptávky a do jiných segmentů 
nezasahuje. 
d.   Firma nabízí možnost koupě svých výrobků v každém z krajů České republiky 
prostřednictvím jiných obchodníků, jedná se však o přímý prodej konkrétnímu 
zákazníkovi na konkrétní poptávku. Ve velkoobchodech se sortiment takřka 
neobjevuje. Zaměřuje se především na spolupráci s firmami z potravinářského 
průmyslu a z oblasti hoteliérství či služeb. Spolupráce na projektech s jinou 




Jelikož se každá firma svými výrobky orientuje na trochu odlišný trh, nedá se 
říci, že firma XYZ s.r.o. má konkurenta, který má zcela stejné portfolio produktů. Je 
proto potřeba dívat se na konkurenci v dílčích segmentech. Největší rivalita je 
v současné době v oblasti Aqua programu, kde figuruje silný Konkurent A, Konkurent 
C či Konkurent D. Podle analýz má společnost XYZ s.r.o. v této sekci asi 30% podíl na 
trhu. 
Co se týče Nerezového programu, trh je rozdělen do malých segmentů. 
XYZ s.r.o. se snaží pokrýt všechny tyto segmenty, a tak vychází vstříc zákazníkům, 
kteří mají požadavky na komplexní vybavení. Největší konkurent na tomto trhu je firma 
Konkurent B, dále pak Konkurent A. XYZ s.r.o. zaujímá zhruba 10% tohoto trhu a svůj 
podíl se snaží zvýšit atypickou výrobou na zakázku. V tomto segmentu nemá žádná 
firma zcela dominantní postavení, jelikož je zde i spousta malých konkurentů, kteří jsou 
však úzce specializovaní pouze na určité výrobky (např. nerezové stoly).   
V oblasti Mincovních automatů je na tom firma velice dobře, jelikož konkurence 
je zde minimální. Podle odhadů zaujímá až 85% trhu. 
Nabídku Bezpečnostní sekce tvoří převážně XYZ s.r.o., Konkurent A 
a Konkurent B. XYZ s.r.o. tak obsluhuje asi 40% zákazníků. 
Platí stanovení, že v průměru je rivalita na trhu velká a firma by měla svými 
kroky proto usilovat o to, aby zákazníci volili právě její výrobky. Co se týče hypotetické 
kooperace mezi jednotlivými firmami, je možno ji z 95% vyloučit.   
 
Grafické vyjádření tržních podílů v jednotlivých segmentech: 
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Celkové zhodnocení situace v oboru, ve kterém firma XYZ s.r.o. operuje, musí 
brát v úvahu všechna daná fakta uvedená výše. Jak už bylo konstatováno, rivalita na 
trhu dosahuje vysoké míry, jelikož tento výrobní sortiment je velice rozšířen, jak co se 
týče výrobců samotných, tak dodavatelů vstupních materiálů i zákazníků. Vyjednávací 
síla zákazníků může být v některých situacích velice vysoká, což se snaží společnost 
kompenzovat zakázkovou výrobou a nabídnutím další přidané hodnoty. Co se týče 
dodavatelů, bylo by vhodné, aby alespoň s těmi výhradními měla XYZ s.r.o. sepsaný 
kontrakt a stanovené podmínky, a to pro obě strany. Sektor potenciální konkurence 
nemusí být pro firmu nijak ohrožující, jelikož trh je v tomto směru již skoro nasycen 
a nezbývá tudíž mnoho prostoru pro nově vstupující soupeře. Mohlo by se jednat snad 
o obchodní firmy dovážející zboží ze zahraničí nebo o asijské společnosti, které však 
nejsou schopny vytvořit dané produkty v požadované kvalitě a navíc by těžko hledaly 
místo mezi silnými konkurenty, kteří obsluhují trh v dnešní době. Na skupiny substitutů 
je třeba se dívat z různých úhlů pohledu a položit si otázku, co zákazník chce a co mu je 
firma schopna nabídnout. Pokud odběratel hledá pouze výrobek, který má nárazově 
uspokojit jeho potřebu, pak je na trhu substitutů nesčetné množství. Pokud však hledá 
kvalitu, bezpečnost, dlouhou životnost a poprodejní servis, pak určitě není dobré hledat 




3.4. Analýza vnitřního prostředí firmy 
Analýza vnitřního prostředí firmy je velice důležitým bodem poznání firmy 
samotné. Pokud chce mít podnik na trhu stabilní a konkurenčně schopné postavení, 
musí znát své slabé a silné stránky, na základě kterých potom může stavět svoji 
strategii, využít svojí konkurenční výhody či naopak eliminovat faktory, kterých by 
mohl využít soupeř.  
3.4.1. Výrobní portfolio 
3.4.1.1. Současný stav 
Firma se zabývá především výrobou a prodejem sanitární techniky. Výrobní 
portfolio se dělí do čtyř významných částí: 
 Aqua program 
Tvoří největší část výroby, zahrnující především automatické bezdotykové 
splachovače pisoárů a WC, umyvadlové, dřezové či sprchové baterie a doplňky 
 Nerezový program 
Určen především pro potravinářské provozy či místa, kde je nutno udržovat 
hygienu na co nejvyšší úrovni (nemocnice, sportovní stadiony, školy atd.). Mezi tento 
sortiment patří vysoká škála nerezových dřezů a žlabů osazených bezdotykovými 
bateriemi. Dále pak nerezové výlevky, sušičky zástěr a obuvi, dezinfekce rukou 
či držáky na nože a pily. Jelikož je o sortiment z nerezu velký zájem, firma nabízí také 
atypickou výrobu na zakázku. Každý takovýto výrobek je pečlivě prokonzultován jak se 
zákazníkem, tak s techniky firmy. 
 Mincovní a žetonové automaty 
Tento sektor tvoří menší část firemní výroby, avšak ne zcela nepodstatnou. 
Především v poslední době roste zájem o tyto výrobky ze stran provozovatelů kempů, 
jimž umožní výrazně snížit spotřebu vody a elektrické energie. Zpočátku byl tento 
program zaměřen jen na výrobu mincovních a žetonových  automatů pro sprchy. Avšak 
díky velké poptávce a popularitě byl rozšířen o výrobu automatů pro otevírání dveří, 




 Bezpečnostní sekce 
Bezpečnostní sekce se zaměřuje na zařízení, kde by mohl mít uživatel v úmyslu 
se zranit (věznice, léčebny) nebo na zařízení, kde by mohlo být vybavení lehce zničeno 
(veřejné toalety, sportoviště, odpočívadla u dálnic aj.). Tyto výrobky jsou opatřeny 
speciálním antivandalovým vybavením.  
Design produktů je jednoduchý, s nenápadným logem firmy. Firma nabízí 
i možnost výroby produktu bez loga, aby si na něj cílový zákazník mohl dát emblém 
svůj. Výrobky (zvláště bezpečnostní) neobsahují žádné prvky, které by měly vylepšit 
jejich vzhled, protože by mohly naopak přilákat pozornost a být zneužity zvědavci 
či zloději, a tak záměrně a přitom zbytečně poškozeny. 
3.4.1.2. Frekvence inovací 
Firma XYZ s.r.o. nemá přesně stanoven interval mezi uváděním nových výrobků 
na trh, ani si netvoří závazné plány týkající se tohoto problému. Nové výrobky pak 
přicházejí na trh pomocí dvou základních cest.  
První způsob plyne přímo od požadavků zákazníků, kteří si nechají udělat 
výrobek na zakázku. V případě, že přijde obdobný požadavek z více stran, firma 
inovuje celý výrobek a zařadí novou verzi mezi běžně dostupné portfolio. Tyto 
požadavky by měli být schopni sumarizovat obchodníci a předkládat je na poradách, 
které se konají jednou za měsíc. 
Druhý způsob inovací či výroby nových produktů je realizován na základě 
usnesení tzv. sortimentní rady, která se schází jednou za kvartál.  
Průměrně se za rok objevuje na trhu šest až deset nových či inovovaných 
výrobků.  
 
3.4.2. Porterův hodnotový řetězec 
3.4.2.1. Primární činnosti 
 Vstupní logistika 
V oblasti dodání elektroniky do výrobků firma XYZ s.r.o. spolupracuje pouze 
s jediným dodavatelem, a to už několik let. Jedná se o vzájemný vztah, kdy jsou na sobě 
firmy v podstatě závislé a navzájem si tvoří velké procento tržeb. Co se týče dalších 
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dodavatelů, pak má firma cca 3 stálé a ostatní si vybírá podle aktuálních potřeb. Firma 
má k tomuto sestavený tzv. žebříček top dodavatelů, na které se primárně obrací. 
Jelikož v dnešní době společnost vyrábí zboží ze 40% na zakázku, dodávky jsou 
nepravidelné, tzv. systém Just-In-Time, a je potřeba, aby mezi ní a dodavateli panovala 
velká důvěra. Samozřejmě dbá společnost na kvalitu a ochotu vyjít si s dodavateli 
vzájemně vstříc. Dodávky neprobíhají velkoobjemově, tudíž není zapotřebí vlastnit 
velká vozidla. Firma má zavedený informační systém, kde je možno sledovat stav na 
skladě a stav objednávek aktuálních i budoucích, a tak zavčas rozpoznat, kdy je potřeba 
doobjednat další várku komponent. Toto má v kompetenci oddělení pro zásobování 
a vedoucí skladu.  
K firmě se dá bez problémů dopravit i automobily, pro které je vyhrazeno malé 
parkoviště. Jelikož se XYZ s.r.o. nenachází přímo v centru, řidiči jsou ušetřeni větším 
dopravním zácpám. Sídlo je situováno nedaleko sjezdu z dálnice D1 i D2. Toto je 
výhodné jednak pro zákazníky a dodavatele, jednak pro zaměstnance bydlící mimo 
Brno. 
 Výrobní operace 
Firma vyrábí jak sériové výrobky, které jsou známy svojí kvalitou již po několik 
let, a tak není důvod jejich výrobu eliminovat, tak výrobky na zakázku podle požadavků 
zákazníka. Je nutné, aby tyto zakázky prošly celou firmou. Tento proces začíná 
u obchodníků, kteří se dostávají do přímého styku se zákazníkem a musí být schopni 
správně interpretovat jeho přání. Dále se požadavky posouvají k technikům, 
konstruktérům a vedoucímu výroby, kteří navrhují faktický postup zhotovení, který je 
následně realizován v úseku výroby. Prostory určené pro výrobu jsou vybaveny 
adekvátními stroji, které podléhají pravidelné revizi. Pracovníci v pískové komoře a při 
sváření používají speciální pomůcky, obleky a další nástroje předepsané vyhláškou. 
 Výstupní logistika 
Hotové výrobky jsou pečlivě zabaleny do ochranných obalů a krabic, větší kusy 
potom pouze do bublinkových folií, aby nedošlo k poškození výrobku a aby nebylo 
možno ztratit nějakou z komponent. V nejlepším případě si zákazník zboží vyzvedává 
na místě osobně, jinak je expedováno skrz zásilkovou službu či osobně některým ze 
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zaměstnanců. Poslední možnost je ve většině případů spojena i s požadavkem zákazníka 
na montáž výrobku. 
Je nutno podotknout, že celý proces od objednávky až po expedici je 
zaznamenáván v software Ariane, který si firma nechala udělat „na míru“. Každý 
výrobek či komponenta jsou označeny čárovým kódem a pomocí čtečky, která je 
kompatibilní se softwarem, zavedeny do počítače.  
 Marketingový mix 
Product 




Vybavení kempů, mincovní automaty 
+ zakázková výroba 
Portfoliem firmy se podrobněji zabývá kapitola 3.4.1. Výrobní portfolio. 
 
Price 
Dá se říci, že ceny jsou srovnatelné s největšími konkurenty. U výrobků, 
do kterých firma musí nakupovat elektroniku od externí firmy, je cena nepatrně vyšší. 
Základní cena výrobku je koncipována tak, aby se z ní v podstatě ve všech případech 
dala udělat sleva a pro zákazníky tedy výhodná nabídka a přitom výrobek nebyl 
ztrátový. Jistě, některý produkt svoji konečnou cenou nepokryje ani náklady, ale jiný, 
který je vyráběn jen firmou XYZ s.r.o., tuto ztrátu vyrovná, včetně zisku. Na atypickou 
výrobu je brána záloha, aby si firma alespoň zčásti zaručila, že výrobek nezůstane na 
skladě či nebude zcela prdělečný v případě, že si zákazník koupi rozmyslí. 
 
Place 
Sídlo firmy je v Brně. Společnost má i velkou síť distributorů svých výrobků po 
celé České republice. Jedná se jak o velkoobchody, tak o sítě maloobchodní. Firma si 
zakládá na osobním přístupu a znalostech výrobků nejen ve svém centrálním sídle, 
ale i v ostatních prodejnách, kde jsou nabízeny její produkty.  
Zásobování a stav skladu je kontrolován pomocí interního softwaru firmy 
a denně je vystaven seznam materiálu potřebného ke koupi. Většinu odebírajících 
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komponent firma zajišťuje od společností v blízkosti svého sídla, takže si je dopravuje 
sama. Jiné si vyrábí nebo jsou dováženy výměnou za odvoz hotových výrobků. 
 
Promotion 
Kvůli dopadům finanční a ekonomické krize na příbuzná odvětví, musela 
společnost XYZ s.r.o. posílit aktivity v oblasti marketingu a propagace. 
Hlavní částí propagace firmy je osobní prodej a PR. XYZ s.r.o. o sobě dává 
vědět hlavně prostřednictvím výstav a veletrhů nejrůznějšího zaměření. Pro zviditelnění 
firmy na akcích takového typu jsou samozřejmě k dispozici reklamní předměty s logem 
firmy, prezentace samotných výrobků či celých katalogů.   
Co se týče zařízení na vybavení kempů, sám majitel firmy objíždí kempy 
v České republice, Slovensku, Chorvatsku, Polsku aj. a nabízí sortiment ulehčující 
provoz kempů. Jelikož majitelé kempů jsou velice specifická sorta lidí a většinou zná 
jeden druhého, povědomí o službách a výrobcích XYZ s.r.o. se mezi nimi šíří poměrně 
snadno a rychle. Osobní přístup majitele je také velké plus.  
Pro získání nových zákazníků firma rozesílá i informační e-maily do zahraničí či 
jezdí na zahraniční veletrhy a konference, kde seznamuje potenciální zákazníky se svým 
sortimentem.  
V dnešní době již nedílnou součástí každé firmy jsou internetové stránky, které 
jsou přehledné, s jednoduchým přístupem k hledanému cíly. Design je decentní, vkusný 
a přitom nápaditý. 
 Služby 
Firma se snaží vyjít zákazníkům vstříc, a proto některé výrobky jezdí pracovníci 
montovat osobně. U velkých projektů jede i celý tým.  
Co se týče servisních středisek, ta jsou rozmístěna po České republice 
i Slovensku tak, aby každý zákazníkův problém byl vyřešen v co možná nejkratším 
čase. Díky kontaktům s jinými firmami je možno u méně závažných problémů po 
dohodě požádat i o využití jejich servisu.  
V oblasti kempů probíhá každoročně zazimování s kontrolou a uvedení do stavu, 
ve kterém je vybavení schopno překonat mimosezonní období až do znovuotevření. 
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I v této oblasti byly zaznamenány důsledky nedávné krize a společnost XYZ 
s.r.o. byla nucena pro udržení své konkurence schopnosti a svých zákazníků doplnit 
výrobky o další přidanou hodnotu v podobě doplňkových služeb.   
 
3.4.2.2. Podpůrné činnosti 
 Firemní infrastruktura 
Obrázek č.9.: Organizační struktura 
 




   
 
 
Zdroj: XYZ s.r.o. 
Struktura firmy XYZ s.r.o. se dá popsat jako struktura funkcionální. Jedná se 
o jednu z nejčastější organizačních forem, která popisuje jednak hierarchii, jednak 
oborovost. Pro tento systém je typická jasná zodpovědnost jednotlivých složek firmy, 
v každé složce se vyskytují specialisté orientovaní na svou část práce a nedochází 
k duplikaci odvedené činnosti.  
Co se týče služebních zařízení, většina zaměstnanců, převážně obchodníků, 
vlastní mobilní telefon, notebook a má k dispozici auto. V celé firmě je integrovaný 
software Ariane, navržen na základě specifických požadavků společnosti. Software 
provází celou akci od objednávky, přes výrobu až k úhradě a expedici výrobků. Ariane 
dále obsahuje funkce jako výpočet mezd, náklady, výnosy, výpočet optimálních cen 
výrobků, stav zboží na skladě, podíl jednotlivých účastníků na výrobě, krytí výroby 
materiálem a samozřejmě databázi nejen všech výrobků, ale i komponent a veškerého 




















a nepodporovaný jinými firmami. Tento fakt vede k vynaložení delšího času 
na provádění operací, přičemž by tento čas mohl být investován do jiných užitečných 
činností. Nehledě na to, že pokud by nastala situace, kdy operační systémy přestanou 
tento program zcela podporovat a společnost tak přijde o způsob, jak se orientovat nejen 
ve svých interních datech a záležitostech. Toto je potom jeden z hlavních důvodů, proč 
firma usiluje o dotace na jeho nahrazení novým softwarem.  
V současné době je XYZ s.r.o. vlastníkem certifikátu ISO 9001:2008, tudíž se 
řídí interními předpisy jí nařízené. 
 Lidské zdroje 
Firma má zhruba 40 pracovníků, čímž se řadí mezi podniky střední velikosti, 
a je rozdělena do několika oddělení, která se specializují na konkrétní druhy činností. 
V čele je ředitel, kterému se zodpovídají vedoucí obchodu, vedoucí zásobování, vedoucí 
výroby a technický ředitel. Tito mají jednou měsíčně porady, na kterých je hodnocen 
chod firmy, situace na trhu, poznatky od zákazníků. Na těchto poradách se také vytváří 
plány na další období. Významnou součástí společnosti jsou obchodníci, kteří se 
dostávají do přímého styku se zákazníky a mohou tak ovlivnit krédo celé firmy. Díky 
velikosti firmy na pracovišti neexistuje hrozba tzv. sociálního zahálení (social loafing), 
kdy si pracovník připadá jako jeden z mnoha a tudíž nevykonává svoji práci pečlivě. 
V současné době převažuje počet obchodníků, tedy neproduktivní část firmy, 
nad počtem konstruktérů, což je zapříčiněno atypovou výrobou, která vyžaduje více 
administrativy.  
Firma poskytuje svým pracovníkům jednak školení týkající se interních 
záležitostí jako práce se stroji, zavádění nových postupů a pravidel či správného 
dodržování stanovených norem. Dále také díky dotacím z Evropské Unie umožňuje 
XYZ s.r.o. svým zaměstnancům zdokonalovat se v oblastech měkkých dovedností, 
práce s PC nebo jazykových znalostí. 
 Výzkum a vývoj 
V zájmu firmy je udržet se na trhu a vycházet vstříc zákazníkům, a musí 
pravidelně monitorovat situaci na trhu a být schopná na ni reagovat. Co se týče 
samotných materiálů, zde není velký prostor pro rozvoj. Ten se orientuje na inovace 
výrobků, výrobních postupů a zkracování času na provedení jednotlivých operací. 
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Jelikož elektroniku kupuje firma od jiné společnosti, vývoj zde závisí na vzájemných 
vztazích a ochotě spolupráce. 
 Zajišťování zdrojů 
Pokud jde o vlastnictví firmy, na první pohled je z výkazů patrné, že jde o firmu 
výrobní. Dlouhodobý hmotný majetek jako výrobní stroje, zařízení, vozidla či budovy 
tvoří cca 30% majetku, zatímco oběžná aktiva jsou zhruba ve dvojnásobné výši. 
Převážná část pasiv je tvořena vlastním kapitálem, především hospodářským výsledkem 
minulých let. Cizí zdroje se na struktuře pasiv podílejí jen nepatrně, a to ve formě 
krátkodobých závazků, což znamená, že společnost se nijak zvlášť nezadlužuje u svých 
poskytovatelů finančních zdrojů. 
Zdroje potřebné k výrobě získává jednak od svých dodavatelů, jednak vlastní 
činností. Je potřeba, aby si společnost své dodavatele řádně prověřovala, aby byly 
eliminovány situace, kdy jsou dodány nekvalitní komponenty, čímž dojde ke zpoždění 
celé zakázky. Pro nové materiály není mnoho prostoru, tudíž v oblasti zdrojů nedochází 
k jejich výměně či inovaci.  
3.4.3. Finanční situace firmy 
Produkce firmy XYZ s.r.o. je silně vázána na stavební průmysl, který v době, 
kdy se společnost snaží vzpamatovat z finanční krize, stagnuje nebo dokonce upadá. 
Proto musí firma nabízet své výrobky s množstevními a jinými slevami. Tyto jsou 
nejvíce uplatňovány v sortimentu Aqua, kde zisk z prodeje klesá až na pouhých 5%. 
Toto číslo je naštěstí kompenzováno zisky z nerezových produktů a produktů na 
zakázku. V posledních třech až pěti letech společnost vykazuje stagnující zisk, avšak 
obrat má klesající tendenci. Přáním top managementu by bylo ročně vykazovat celkem 
alespoň 20% zisk.   
Zhodnocení finanční situace firmy vychází z výkazů dostupných na portálu 
www.justice.cz. Základní data společnosti XYZ s.r.o. použitá k dalším výpočtům jsou 







Tabulka č.3.: Vstupní data finanční analýzy – Výnosy/ Náklady 
 
Výnosy / Náklady 
 
2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 
Revenue/ Tržby 44 060 50 595 50 090 54 748 55 138 72 379 95 301 
COS/ Náklady -17 969 -21 078 -21 283 -23 753 -23 565 -34 310 -42 140 
Gross margin/ Přidaná 
hodnota 26 091 29 517 28 807 30 995 31 573 38 069 53 161 
Personal costs/ Osobní náklady  -11 492 -11 606 -11 165 -11 369 -11 069 -13 096 -13 742 
Depreciation/ Odpisy DM -1 069 -1 148 -1 382 -1 674 -2 139 -2 230 -1 688 
Others/ Ostatní  -4 228 -4 789 -4 193 -4 671 -6 174 -3 891 -3 235 
Operating profit/ Provozní VH 9 302 11 974 12 067 13 281 12 191 18 852 34 496 
Financial costs/ Ostatní finanční 
náklady -117 -126 -95 -94 -64 -89 -110 
Financial revenues/ Ostatní 
finanční výnosy 149 393 405 270 69 279 188 
Financial loss/ Finanční VH 32 267 310 176 5 190 78 
Extraordinary revenues/ 
Mimořádné příjmy - - - - - - - 
EBIT/ VH před zdaněním 9 334 12 241 12 377 13 457 12 196 19 042 34 574 
Tax/ Daň z příjmů za běžnou 
činnost -1 835 -2 542 -2 951 -3 389 -3 150 -5 352 -9 483 
EAT/ VH za běžnou činnost 7 499 9 699 9 426 10 068 9 046 13 690 25 091 
Zdroj: Finanční výkazy firmy dostupné na portálu www.justice.cz 
Z výše uvedené tabulky lze vyčíst, že celkové tržby klesly mezi roky 2003 
a 2009 více jak o 50%. Vezme-li se v úvahu faktor finanční a ekonomické krize, není 
tento jev nijak zarážející. Úměrně této změně byly sníženy i náklady, až na ty mzdové. 
Tento fakt je způsobeno tím, že si firma nemůže dovolit snížit stavy svých 
zaměstnanců, jelikož by nebyla schopna plnit své závazky a mohla by tak přijít 
o zákazníky a tím obrat ještě snížit. Dá se tedy říci, že před pěti lety udělala firma 





Zdroj: Finanční výkazy firmy dostupné na portálu www.justice.cz 
Tabulka č.4.: Vstupní data finanční analýzy – Aktiva/ Pasiva 
 
Aktiva / Pasiva 
 
2008 2007 2006 2005 2004 2003 2009 
TOTAL Assets/ Aktiva celkem 32 173 32 655 31 982 34 559 35 061 36 312 43 693 
Fixed assets/ Stálá aktiva 8 282 9 119 9 847 10 840 11 905 13 359 6 505 
IFA/ Dlouhodobý nehmotný 
majetek - - - - - - - 
Lands/ Pozemky - - - - - - - 
Buildings/ Stavby - - - - - - - 
Movables things/ Dlouhodobý 
hmotný majetek 8 282 9 119 9 847 10 840 11 905 13 359 6 505 
Current assets/ Oběžná aktiva 23 868 23 491 22 101 23 643 22 914 22 953 37 161 
Inventory/ Zásoby 3 667 4 063 4 262 3 704 2 803 4 185 4 544 
Trade AR/ Pohledávky 
z obchodních styků 3 916 3 040 2 471 5 490 6 198 6 099 6 734 
Other AR/ Ostatní pohledávky - - - - - - - 
CASH/ Krátkodobý finanční 
majetek 16 285 16 388 15 368 14 449 13 913 12 669 25 883 
Other accruals/ Časové rozlišení 23 45 34 76 242 - 27 
TOTAL Liabilities/ Pasiva 
celkem 32 173 32 655 31 982 34 559 35 061 36 312 43 693 
Equity/ Vlastní kapitál 30 174 30 388 30 089 31 163 33 342 33 895 25 206 
Share capital/ Základní kapitál 100 100 100 100 100 100 100 
Funds/ Fondy 10 10 10 10 10 10 10 
Retained earnings/ VH minulých 
let 22 565 20 579 20 553 20 323 24 186 20 095 5 
Profit for current period/ VH 
běžného účetního období 7 499 9 699 9 426 10 821 9 046 13 690 25 091 
Long-term liabilities/ 
Dlouhodobá pasiva 0 0 0 0 0 0 0 
Legal reserves/ Zákonné rezervy - - - - - - - 
Bank long-term loans/ 
Dlouhodobé BÚ - - - - - - - 
Current liabilities/ Oběžná 
pasiva 1 999 2 267 1 893 3 396 1 719 2 417 18 487 
Trade AP/ Závazky 
z obchodních styků 1 738 2 206 1 840 3 261 1 612 2 333 15 514 
Reserves/ Rezervy - - - - - - 2 585 
Payables to partners/ Závazky ke 
společníkům - - - - - - - 
Others/ Časové rozlišení 261 61 53 135 107 84 388 
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Hodnoty ukazují, že společnost XYZ s.r.o. dobře hospodaří i se svými 
pohledávkami a zásobami, ve kterých nedrží zbytečné finanční prostředky.  
Dále je možno vypozorovat, že krátkodobý finanční majetek se drží stabilně ve 
výši poloviny celých aktiv. Tento jev je však lehce zavádějící, jelikož je způsoben tím, 
že ke konci roku firma vyprazdňuje sklady a hodnota se tak opticky navýší oproti stavu 
během celého roku. Díl této sumy tvoří peníze uložené na krátkodobých spořicích 
účtech. Z největší části je však krátkodobý finanční majetek využíván k zajištění 
bezproblémového cash-flow, tedy k nákupu materiálu, úhradě mezd či profinancování 
rozdílu plateb mezi firmou a okolím, kdy rozdíl může tvořit až 45 dní. Část financí je 
možno využít k investování.  
 
Tabulka č.5.: Hodnocené finanční ukazatelé 
  
2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 
GM ratio/ Hrubá marže 59% 58% 58% 57% 57% 53% 56% 
Current ratio/ Běžná likvidita 11,9 10,4 11,7 7,0 13,3 9,5 2,0 
Quick ratio/ Pohotová likvidita 10,1 8,6 9,4 5,9 11,7 7,8 1,8 
Debtor turnover/ Obrátkovost 
pohledávek 11,3 16,6 20,3 10,0 8,9 11,9 14,2 
AR days/ Průměrná doba splatnosti 
pohledávek 32,4 21,9 18,0 36,6 41,0 30,8 25,8 
Creditor turnover/ Obrátkovost 
závazků 10,3 9,6 11,6 7,3 14,6 14,7 2,7 
AP days/ Průměrná doba splatnosti 
závazků 35,3 38,2 31,6 50,1 25,0 24,8 134,4 
Interest cover/ Úrokové krytí 79,8 97,2 130,3 143,2 190,6 214,0 314,3 
ROCE/ Rentabilita vloženého 
kapitálu 31% 40% 41% 43% 37% 56% 137% 
Debt ratio/ Zadluženost vlastního 
kapitálu 6% 7% 6% 10% 5% 7% 42% 
Zdroj: Vlastní výpočty 
Z výše uvedených údajů v tabulce lze vyčíst, že hrubá marže se pohybuje na 
stabilní úrovni kolem 58%, což značí dobrý výsledek. Totéž se týče likvidity, která 
dosahuje velice slušných výsledků, a to jak likvidita běžná, tak pohotová. Tyto výsledky 




Co se týče pohledávek z obchodního styku, je patrné, že platební způsobilost 
zákazníků se mezi roky 2008 a 2009 skokově zhoršila. Tyto prostoje v placení 
způsobují, že firma nemůže peníze využít na jiné účely a finance tak ztrácí na svojí 
hodnotě. 
Průměrná doba splatnosti všech závazků se pohybuje na podobné hladině jako 
splatnost pohledávek. Toto je ale jediný způsob financování firmy na dluh. Z účetních 
výkazů lze zjistit, že společnost k financování svých potřeb používá převážně vlastních 
prostředků, tedy nevyužívá cizího kapitálu. Rozsah samofinancování podniku je jeden 
z nejdůležitějších ukazatelů vypovídajících o stabilitě firmy. Z dat je patrné, že hodnota 
koeficientu měřící míru zadluženosti vlastního kapitálu společnosti XYZ s.r.o. dosahuje 
extrémně nízkých čísel. Je to sice důkaz, že firma je finančně nezávislá, avšak příliš 
velké hodnoty mohou také vést ke snížení výnosnosti vložených prostředků.  
 
V celkovém hodnocení je finanční situace firmy přívětivá, avšak v posledních 
letech je patrný velký útlum a téměř poloviční hodnoty oproti rokům předcházejícím 
finanční krizi. Vedoucí management společnosti XYZ s.r.o. má v současné době 
samozřejmě zájem na obnovení svého tehdejšího postavení na trhu. Proto by bylo 
v první řadě vhodné stanovit si pravidla s odběrateli a v případě nedodržení platebních 
termínů ustanovit systém sankcí za prodlení.  
Optimální kapitálová struktura by se měla pohybovat na poměru 50:50 a bylo by 
tedy vhodné, aby firma XYZ s.r.o. více využívala cizích prostředků k profinancování 










3.5. Metoda SWOT 
Po zhodnocení firmy z jednotlivých pohledů je potřeba poznatky sjednotit 
a ohodnotit jako celek. K tomuto účelu slouží metoda SWOT. Na základě předešlých 
analýz tedy vyplynulo následující: 
Tabulka č.6.: Metoda SWOT 
Silné stránky Slabé stránky 
Organizační struktura Interní software Ariane 
Poloha firmy Operační systémy na PC 
Certifikace (ISO, Eko-Kom, Prohlášení o 
shodě) 
Velký podíl nevyužitého finančního 
majetku 
Osobní přístup Jazyková vybavenost zaměstnanců 
Účast na BVV a jiných veletrzích Málo personálu ve výrobě 
Flexibilita Paradigmata, zaběhnuté postupy  
Atypická výroba  
Nezatíženost zásobami  
Příležitosti Hrozby 
Dotace z EU Konkurence z Asie 
Využití finančního majetku k investicím Dopady ekonomické krize na cestovní 
ruch 
Zahraniční trhy Dopady ekonomické krize na stavebnictví 
Požadavky na vysoký hygienický standard Kurzové změny 
Lidská péče o vlastní zdraví Nedostatek řemeslných pracovníků  
Alokace firmy Rostoucí náklady na energie, vstupní 
materiály 
Účasti na nových projektech Neplatící zákazníci 
 
Po vyčtení faktorů vyplívajících z předešlých analýz je potřeba tyto faktory 
zhodnotit a propojit s problémy, které firma má či které jí hrozí. V následujících dvou 










Tabulka č.7.: Rozbor silných stránek a příležitostí firmy 
Cesta k řešení Problém Záznam ve SWOT tabulce 
  S W 
- Najmutí dodatečné 
pracovní síly 
- Motivace zaměstnanců 
- Proplácení části 
cestovného 
- Nedostatek pracovníků 
ve výrobě 
- Možné prodlevy ve 
výrobě 
 
- Organizační struktura 
- Poloha firmy 
 
- Nabízet přidanou 
hodnotu, dobrý servis 
- Systém slev 
 
- Velká konkurence 
- Levné substituty 
- Reklamace, ztráta 
důvěryhodnosti 
 
- Certifikace (ISO, Eko-
Kom, Prohlášení o 
shodě) 
- Osobní přístup 
- Účast na BVV a jiných 
veletrzích 
- Flexibilita 
- Atypická výroba 
 
- Investice do inovací - Pokles obratu 
- Snížení objemu nových 
zakázek cca o 20% 




- Investice do vzdělávání 
zaměstnanců 
- Optimalizace IT 
struktury ve firmě 
- Motivace zaměstnanců 
- Interní inovace 
- Možné prodlevy ve 
výrobě 
- Zpomalení procesů 
- Možná ztráta dat 
- Dotace z EU 
- Finanční majetek 
 
- Hodnocení odběratelů 
- Systém sankcí za 
zpožděnou platbu 
- Zafixování kurzu 
- Kontakty do zahraničí 
- Platební disbalance 
- Vyšší náklady či nižší 
výnosy 




- Zahraniční trhy 
- Nové projekty 
 
- Nabízet přidanou 
hodnotu, dobrý servis 
- Systém slev 
- Investice do inovací 
- Investice do marketingu 
- Pokles obratu 
- Pokles státních zakázek 
téměř o 30% 
- Snížení objemu nových 
zakázek cca o 20% 
- Požadavky na vysoký 
hygienický standard 
- Lidská péče o vlastní 
zdraví 
 
- Kontakty do zahraničí 
- Rozšíření působení na 
Slovensku 
- Investice do marketingu 
- Pokles obratu 
- Pokles státních zakázek 
téměř o 30% 
- Snížení objemu nových 
zakázek cca o 20% 





Ve výše uvedených údajích lze vypozorovat jisté souvislosti mezi problémy 
a tedy i společné cesty k jejich řešení. Je potřeba správně využít silných stránek firmy 
a příležitostí, které jí trh nabízí, k eliminaci problémů jak existujících či potenciálních, 
tak slabých stránek a hrozeb mířících z trhu směrem na společnost. 
  
Tabulka č.8.: Rozbor slabých stránek a hrozeb firmy 
 
Záznam ve SWOT tabulce Problém Cesta k řešení 
S W   
 
- Interní software Ariane 
- Operační systémy na PC 
- Zpomalení procesů 
- Nekompatibilita  
- Možná ztráta dat 
- Optimalizace IT 
struktury ve firmě 
- Nákup software „na 
klíč“ 
 
- Nevyužitý finanční majetek 
- Jazyková vybavenost 
zaměstnanců 
- Málo personálu ve výrobě 




- Možné prodlevy ve 
výrobě 
- Najmutí dodatečné 
pracovní síly 
- Investice do vzdělávání 
zaměstnanců 
- Motivace zaměstnanců 
 
- Paradigmata, zaběhnuté 
postupy  
- Možné prodlevy ve 
výrobě 
- Zpomalení procesů 
- Interní inovace 
- Optimalizace procesů 
ve firmě 
O T   
 
- Konkurence z Asie 
- Nekvalitní dodavatelé a 
spolupracovníci 
- Levné substituty 
- Reklamace, pokles 
důvěryhodnosti 
- Nabízet přidanou 
hodnotu, dobrý servis 
- Hodnocení dodavatelů 
 
- Nedostatek řemeslných 
pracovníků na trhu práce 
- Možné prodlevy ve 
výrobě 
- Motivace zaměstnanců 
 
- Dopady ekonomické krize 
na cestovní ruch 
- Dopady ekonomické krize 
na stavebnictví 
- Rostoucí náklady na energie, 
vstupní materiály, palivo 
- Pokles obratu 
- Pokles státních zakázek 
téměř o 30% 
 
- Nabízet přidanou 
hodnotu, dobrý servis 
- Hodnocení dodavatelů 
 
- Kurzové změny 
- Neplatící zákazníci 
- Platební disbalance 
- Vyšší náklady či nižší 
výnosy 
- Hodnocení odběratelů 
- Systém sankcí za 
zpožděnou platbu 




Mezi silné stránky je určitě potřeba zahrnout organizační strukturu firmy, podle 
níž je jasná hierarchie zaměstnanců ve firmě, nedochází k duplikaci odvedené práce 
a každý ví, komu se má zodpovídat. Malý počet zaměstnanců vede i k dobré 
komunikaci jak v rámci firmy, tak s externími subjekty. Další kladný bod je 
nezatíženost podniku zásobami, což vede k flexibilitě a možnosti rychle reagovat na 
změny na trhu či požadavky zákazníků.  
Pro firmu je také nemalou výhodou její alokace, jelikož se nachází u uzlu dálnic 
D1 a D2, na okraji města v blízkosti nákupních zón a je dobře dostupná 
i prostřednictvím MHD. Nutno podotknout samotný význam města Brna, které je 
druhým největším v České republice, se vzdáleností cca 100 km jak od Bratislavy, 
tak od Vídně. Nejenom z těchto oblastí se pak obchodníci sjíždějí několikrát do roka, 
aby navštívili BVV a byli tak informováni o nejnovějších trendech a technologiích. 
XYZ s.r.o. se mimo veletrhů konaných právě v Brně účastní i veletrhů či konferencí 
např. v Praze, Německu aj. 
Jak už bylo zmíněno, XYZ s.r.o. disponuje certifikátem jakosti ISO 9001:2008 
a dalšími osvědčeními zaručujícími zákazníkovi vysokou kvalitu a šetrnost k životnímu 
prostředí.  
Velice pozitivně hodnotím atypickou výrobu, která se v dnešní době podílí na 
celkové produkci v cca 40%, a také osobní kontakt pracovníků se zákazníky. 
 
Jeden z největších nedostatků v interním prostředí firmy je počítačová 
vybavenost. Počítače disponují starými operačními systémy, které se dnes již v podstatě 
nevyužívají. Nejzávažnějším problémem a reálnou hrozbou je výpadek softwaru Ariane, 
za který dnes neexistuje náhrada a je nekompatibilní se systémy jiných firem. Pokud by 
k tomuto došlo, firma okamžitě ztratí veškeré informace. Tento software také není zcela 
automatizovaný a některé záznamy se musí denně zadávat a následně aktualizovat ručně 
prostřednictvím pomocných tabulek vytvořených manuálně v MS Office Excel. Díky 
lidskému faktoru může lehce dojít k chybnému zadání a navíc celý tento proces je 
náročný na čas, který by mohl být využit jinde. 
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Dalším nedostatkem je malá jazyková vybavenost. Jen pár pracovníků firmy je 
schopno se dorozumět se zahraničními zákazníky, což na dnešním eurotrhu je 
podmínkou nutnou.  
Z finančního hlediska je patrné, že firma je výrobní, a tak potřebuje hotovost na 
nákup nového materiálu. Avšak finanční prostředky XYZ s.r.o. tvoří skoro 50% celých 
aktiv, což je určitě nadbytek. Tyto peníze by mohly být účelně využity do dalšího 
rozvoje, inovací či do jiných akcí, které by například utužovaly kolektiv či motivovaly 
zaměstnance k výkonům a sdílení společných hodnot. 
Velkým problémem jsou paradigmata na pracovišti. Firma funguje na trhu již 
18 let a má zaběhnuté osvědčené postupy výroby, řízení i jiných pro život společnosti 
nezbytných funkcí, k jejichž změnám se staví velice negativisticky.    
Jak už bylo řečeno, XYZ s.r.o. má cca 40 zaměstnanců a obchodní, tedy 
neproduktivní část, převažuje nad výrobní. Jelikož je firma výrobního typu, mohlo by se 
stát, že přestane stíhat plnit svoje závazky a okolí k ní přestane mít důvěru například 
v projektech většího rozsahu.  
 
Jedna z největších příležitostí pro rozvoj firmy je dostatečné vlastnictví 
finančního majetku, který by se dal využít k investování do nových technologií, 
možného rozšíření prostor, počítačového vybavení či ke zdokonalování zaměstnanců, 
motivaci různými benefity a bonusy. Další příležitostí jsou dotace z EU, které firma 
v současné době využívá k poskytování některých kurzů, jako je výuka anglického 
jazyka či znalosti v oblasti MS Office.  
Díky nejrůznějším vyhláškám a standardům vznikajícím jak z podnětů 
zákazníků, tak z vyhlášek Evropské Unie, nabývá na důležitosti hygienická úroveň 
veřejných prostranství, závodů zpracovávajících potraviny, chovných stanic aj. Toto je 
signál pro firmu, kde se prezentovat a kterým směrem směřovat své výrobky, jenž tyto 
požadavky splňují. 
Velkou příležitostí jsou zahraniční trhy, zvláště ty východní, na které společnost 
díky výrobkům s Prohlášením o shodě může expandovat. 
 
Hrozbou pro firmu může být konkurence z asijských zemí, která je schopna 
okopírovat výrobek za menší náklady a prodat ho tak zákazníkovi levněji.  Co se týče 
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tématu neustále diskutovaného, to je nedávná hospodářská a ekonomická krize. Ta má 
fatální dopady na oblast stavebnictví, která je s oborem, v němž operuje XYZ s.r.o. 
velice úzce spojena. Pokud se situace ve stavebnictví neobnoví, tak se ani XYZ s.r.o. 
nebude moci angažovat na realizaci větších projektů. Obdobná situace se týká 
i cestovního ruchu. Hlavně turisté přijíždějící k nám ze zahraničí nyní raději zůstávají 
ve své zemi a toto má dopady konkrétně na kempařskou oblast, kde byl loni 
zaznamenán velký propad a následně opadl zájem i o výrobky či jejich správu od 
XYZ s.r.o. 
S finančního hlediska je nepříjemné, že Česká republika nemá zavedené Euro, 
a tak vznikají rozdíly při obchodování se zahraničím. Proměnlivý kurz české koruny 
k Euru může zkreslovat reálnou hodnotu produktů.  
XYZ s.r.o. se dále může potýkat s problémem neplatících zákazníků, jelikož 
z účetních výkazů je patrné, že její pohledávky jsou ve dvojnásobné výši vůči jejím 
závazkům z obchodních styků. Tomuto by měla předcházet pomocí určitých způsobů 
penalizace.  
Jak už bylo několikrát řečeno, XYZ s.r.o. by měla zvýšit počet pracovníků ve 
výrobě. Všeobecně se u nás hovoří o nedostatku pracovních příležitostí, ale na druhou 
stranu je těžké najít pracovníka, který doopravdy o práci řemeslného charakteru stojí. 
S tímto faktem bohužel není společnost samotná schopna nic udělat, spíš by bylo 












4. Vlastní návrh řešení 
Tato kapitola se zaměřuje na vlastní návrh strategie, která má za úkol umožnit 
firmě úspěšné operování na současném trhu, jež se stále vzpamatovává po dozvucích 
nedávné finanční a ekonomickou recese. Tato strategie bude následně doporučena 
managementu firmy.  
V předcházejících kapitolách byly analyzovány jednotlivé prvky působící na 
firmu jak zvenku, tak zevnitř. Potřebné informace byly poskytnuty jak samotným 
managementem firmy, tak vypozorovány na základě dostupných materiálů, vlastní 
zkušenosti a v neposlední řadě také signálů z trhu a okolí firmy. Po zhodnocení 
vyplynuly souvislosti mezi jednotlivými vlivy, které na první pohled nebyly patrné. 
Pro navržení komplexní strategie je potřeba všechny tyto jevy brát v potaz. 
Navržená strategie musí směřovat k naplnění cílů, které si management stanovil 
jak pro krátká opakující se období, tak pro období delšího rázu. Jako stěžejního nástroje 
pro tvorbu strategie byla použita metoda SWOT, kdy vyplynuly siné stránky společnosti 
XYZ s.r.o. a příležitosti, které v současnosti trh nabízí, a zároveň slabé stránky a hrozby 
trhu. Účelem je tato negativa eliminovat právě pomocí firemních předností.  
Z vyhotovených analýz a jejich syntézy v metodě SWOT již vyplývají jisté 
směry, kterými se firma může směřovat. Úkolem této kapitoly je tyto směry 
konkretizovat a navrhnout strategii, jež se bude moci implementovat do celé 
společnosti. 
4.1. Postup stanovení strategie 
V této části diplomové práce byly zohledněny cíle firmy XYZ s.r.o., aktuální 
situace společnost i trhu a postupně eliminovány možnosti, které jsou pro firmu 
nevyhovující, a naopak podtržena fakta, na kterých by měla společnost svoji strategii 
stavět. V teoretické části byly uvedeny jednotlivé strategie, jakými je možno, 
aby se firma vydala. Za nejobecnější je považován koncept Porterových generických 
strategií, tedy strategie nejnižších nákladů, strategie diferenciace a strategie fokální. 
Firma si v současné době nemůže dovolit zvolit strategii nejnižších nákladů, jelikož 
není natolik velká a silná, aby mohla konkurovat ostatním a jít s náklady na minimum. 





 Rozvinuté portfolio, které je schopno z velké míry uspokojit existující poptávku 
 Dlouhodobá existence firmy, návyk zákazníka na jistý styl výrobků 
 Existence mnoha dalších společností v oboru, tudíž menší prostor pro inovace, 
natož tak pro úplnou diferenciaci produkce  
Protože má firma již osvědčené zákazníky a vybudovanou určitou pozici na trhu, 
není vhodné příliš riskovat a dělat zásadní změny jako je změna portfolia, orientace na 
zcela nové trhy, o kterých nemá informace, že by mohly být alespoň potenciálně 
úspěšné či nastolení zcela nových pravidel a strategií. Avšak diferenciace nemusí 
proběhnout jen na úrovni výrobku. Pro společnost v této fázi přichází v úvahu odlišení 
se od konkurence v podobě přidané hodny ve formě služeb, atypické výroby, osobního 
přístupu či image firmy.  
Další postup při výběru strategie zvažoval jednotlivé směry alternativního 
rozvoje, a to srovnávání mezi možnostmi strategie expanze, omezení, stability 
a strategie kombinovanou. Pro zvolení jednoho ze směrů je dobré znát odpovědi na 
následující otázky z oblastí aktuálních výrobků, trhů a funkcí: 
 Jak uspokojujeme potřeby zákazníků? Je potřeba změnit oblast podnikání? 
– Firma je ve svém oboru celkem úspěšná, tudíž rozhodně není potřeba odejít do 
jiného, silná restrukturalizace a změna portfolia by firmu mohla zničit 
 Jak by měly být naše výrobky diferencovány vzhledem k výrobkům 
konkurence?  
– V současné době hraje velkou roli atypická výroba, osobní přístup personálu 
ke klientele. Bylo by dobré vyvinout více prostředků na služby a tím zvýšit opět 
atraktivitu firmy. 
 Jaká má být kvalita našich výrobků?  
– Firma si zakládá na vysoké kvalitě a dobrém materiálu. Toto však přináší vyšší 
ceny, které mohou být pro zákazníka odrazujícím faktorem. 
 Chceme operovat pouze na národním trhu nebo se rozšířit za hranice?  




 Jakou strategii chceme zvolit? Je vhodná strategie expanze a spojení se s jinou 
firmou?  
– Toto řešení rozhodně nepřipadá v úvahu. Východiskem se jeví kombinace 
výše uvedených alternativních směrů. 
Z analýz a výše uvedených odpovědí na otázky, které si společnost musela 
zodpovědět, vyplynulo, že firma má dnes celkem stabilní postavení na trhu, jen se 
zmenšil její obrat a zvětšila se konkurence. Jako jeden z cílů si firma klade expanzi na 
zahraniční trhy. Tyto dva faktory vedou k tzv. kombinované strategii, kde dochází 
k simultánnímu průběhu vybraných prvků jednotlivých strategií. V tomto případě se 
jedná o prvky strategie stability určené pro domácí trh a strategie expanze pro trh 
zahraniční.    
4.2. Konkurenční strategie 
Před samotným návrhem konkurenční strategie bych použila výsledků vzešlých 
z metody SWOT a navrhla způsob jejich využití. 
4.2.1. Opatření pro realizaci 
 Využití silných stánek pro posílení pozice společnosti 
Primárním stavebním kamenem pro realizaci strategie stability a diferenciace 
jsou výsledky z metody SWOT, kde byly stanoveny silné stránky společnosti, kterých 
musí efektivně využít a působit jimi na hlavní součásti konkurenčního prostředí, a to jak 
na dodavatele, tak na odběratele a samotné konkurenty.  
V prvé řadě je potřeba neustále zdůrazňovat možnost výroby na zakázku a tím 
zároveň projevit osobní přístup a hlavně zájem o zákazníka, věnovat mu pozornost, 
umět mu naslouchat a správně pochopit a zrealizovat jeho přání. Tento přístup je nutno 
neustále podporovat dalšími aktivitami jako jsou výstavy, propagační materiály, 
prezentace firmy na konferencích a dostat se tak do zákazníkova podvědomí tak, aby si 
zapamatoval jak značku společnosti XYZ s.r.o., tak samotné osoby, se kterými přišel do 
styku.  
Dále je nutno zdůraznit ekologické aspekty výrobků, recyklovatelnost obalů 
a schopnost šetření zdroji a energiemi.  
80 
 
Cílem podnikatelského subjektu je dostat svoje portfolio také do velkoobchodů. 
V tomto případě již osobní jednání s cílovým zákazníkem nehraje roli, jelikož je prodej 
zprostředkován skrz třetí osobu. Přidanou hodnotu je tedy nutno nabídnout v prvním 
případě velkoobchodníkovi. Je třeba zdůraznit výhodu, kdy je společnost ochotna 
vyrábět produkty bez vlastního loga, aby mohl velkoobchod použít symbol svůj. Dále 
také poskytnou systém množstevních slev. 
Společnost má ve svém majetku část finančních aktiv, jejichž úbytek nebude mít 
vliv na chod podniku, a proto doporučuji tyto finance investovat do inovací a do 
podpory marketingu a prodeje.    
 Eliminace slabých stránek firmy 
Jako slabá stránka firmy byl označen nedostatek personálu, jeho jazyková 
vybavenost a informační systémy používané společností.  
Počet zaměstnanců by měl být optimalizován tak, aby nedocházelo 
ke zbytečným prostojům mezi poptávkou a jejím uspokojení. Navrhuji uspořádat 
výběrová řízení na požadované pozice. Těchto řízení by byli účastni samozřejmě 
vedoucí daných oddělení a také některý z obchodníků, aby bylo jasné, zda je shoda 
v tom, jak obchodník interpretuje zákazníkovo přání a jak ho chápe potenciální 
zaměstnanec.  
Druhou zásadní slabou stránkou, jež může ovlivnit chod firmy, je zastaralý 
informační systém. Do odstranění tohoto problému bych investovala opět část 
finančního majetku. V současnosti firma již zvažuje nákup softwaru 3D CAD 
usnadňující konstrukční část výroby, avšak to neřeší problém se zastaralým 
vnitropodnikovým systémem, kde jsou zaznamenávána veškerá data o objednávkách. 
Proto je nutná optimalizace celého firemního IS.   V dnešní době není problém nechat si 
navrhnout software i podle velice specifických požadavků a na finanční bilanci podniku 
tato položka rozhodně nebude mít velký vliv. Právě naopak by mělo dojít k urychlení 
procesů ve firmě, zautomatizování dosud ručně zadávaných dat a co je hlavním 
důvodem této optimalizace, nebude nadále hrozit ztráta dat, jelikož bude docházet 
k pravidelné archivaci do externí datové schránky a v případě jejich ztráty bude možno 
tato data urychleně obnovit. Dalším kladným přínosem je, že pomocí automatizace 
procesů bude moci být čas jim dříve věnovaný využit na jiné činnosti, čímž se může 
dosáhnout zvýšení zisku a obratu.  
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Nedostatek zaměstnanců hovořících cizími jazyky, zvlášť pokud chce firma 
expandovat do zahraničí, by měl být řešen prostřednictvím zaplacení kurzů 
u jazykových škol nebo najmutím profesionálního překladatele alespoň po čas 
zahraničních jednání. V současné době již společnost jisté kroky tímto směrem podniká, 
ale stále to není dostačující. Je potřeba zaměstnance více motivovat a hlavně dohlížet na 
to, zda investované peníze do jejich vzdělávání přinášejí výsledky, či ne. Navrhuji tedy 
průběžné testování účastníků či absolventů daných kurzů s vidinou následné odměny. 
Dalším předpokladem pro úspěch tohoto systému je účast samotných obchodníků na 
těchto kurzech a zavedení stejných podmínek pro testování. Pokud by se účastnili a byli 
hodnoceni jen pracovníci z technických oddělení, pozbyl by tento způsob významu. 
Je potřeba, aby management ukázal, že jsou všichni součásti jednoho podniku a platí 
pro ně stejná pravidla.  
Pro úspěšný chod firmy je nutno otevřít se novým názorům a nestát pouze za 
úsudkem, že co bylo dobré před x lety, je dobré i dnes. V současnosti je okolí velice 
dynamické, a i když se zdají být zavedené postupy dobré, ze dne na den se to může 
změnit. Proto je nutné být připraven na změnu a hlavně si tuto změnu uvědomit 
a nebránit se jí. Bylo by vhodné například zkusit zavést čas od času porady ve formě 
brainstormingu, kde se účastní široké spektrum zaměstnanců a kdy není nutné 
následovat navrhnuté změny, ale na druhou stranu se dá přijít na spoustu užitečných 
věcí. Je potřeba zapojit více lidí, aby pohled na společnost nebyl viděn pořád z jednoho 
samého úhlu.  
 Využití příležitostí trhu 
I když se teď trh a celá ekonomika dostávají z recese, stále má společnostem co 
nabídnout. Je proto potřeba, aby XYZ s.r.o. byla připravena na správném místě 
a chopila se příležitosti před soupeřem. V dnešní době je zdůrazňován čím dál větší 
požadavek na hygienickou úroveň veřejných zařízení, lidé sami o sobě více dbají na 
hygienu a požadují to i od ostatních. Proto by firma měla využít svých schopností 
a svého portfolia a začít se prezentovat na veletrzích zabývajících se těmito faktory. 
Mezi tyto akce patří například Medical Fair v Brně či Pragomedica v Praze. Spojení 
s nemocnicemi nebo zařízeními jako jsou pečovatelské domy, dětské domovy, 
polikliniky a další, by bylo velice přínosné. Proto navrhuji zjistit, která z těchto zařízení 
plánují rekonstrukci či zcela nové vybavení sociálních zařízení, ať už z dotací od 
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Evropské unie, kraje či města nebo z vlastních zdrojů. Poté pomocí marketingu 
a osobního oslovení zjistit poptávku a společně se zadavatelem uskutečnit kontrakt.  
Stejný způsob prezentace bych doporučila i na gastro veletrzích. 
Tímto by se opět zvýšil obrat a společnost by se postupně dostala na pozici před 
pěti lety.  
 Eliminace hrozeb trhu 
Největší hrozbou trhu je v současné době konkurence levných výrobků, které 
mohou do České republiky přijít z asijského trhu. Tomuto trendu se bohužel nedá 
zabránit v tomto, ani v jiných oborech. Proto musí společnost klást důraz na kvalitu 
svých výrobků, používat metody, kterými to zákazníkovi efektivně vysvětlí a dokáže 
zdůraznit rozdíl mezi levnými výrobky s krátkou životností a výrobky za vyšší cenu, 
avšak kvalitní.  
Co se týče hrozby neplatících zákazníků, jež se po tento čas již odráží na výši 
pohledávek podniku vůči svým odběratelům, navrhuji stanovit systém sankcí při 
nedodržení termínů. Podmínky by byly jednak zdůrazněny během samotného prodeje, 
jednak bych je zahrnula do všeobecných obchodních podmínek, aby si zákazník nemohl 
zpětně stěžovat, že o nich nebyl informován. Dalším způsobem by byla akontace 
alespoň 40% zakázky. 
Podnikatelský subjekt XYZ s.r.o. se potýká s problémem, kdy nemůže sehnat 
odborníky do výrobního úseku, jelikož v dnešní době je trendem jí studovat na vysokou 
školu a schopných řemeslníků je nedostatek. Řešení tohoto problému je popsáno již 
výše. Úkolem je potenciální pracovníky motivovat a následně uspořádat kvalitní 
výběrové řízení. 
Jak již bylo řečeno výše, navrhuji, aby firma zvolila cestu kombinované 
strategie – strategický směr stability v kombinaci se směrem expanze – a snažila se 
ji implementovat souběžně jak na domácím, tak na zahraničním trhu. I když budou tyto 
dvě cesty implementovány současně, ráda bych jejich realizaci popsala každou zvlášť. 
4.2.2. Realizace strategie pro domácí trh 
Implementace strategie musí jednak vycházet z výše uvedených analýz, jednak 
respektovat cíle společnosti. Zhodnocením situace jsem rozhodla, že pro firmu je v této 
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chvíli nejlepší zvolit generickou strategii diferenciace se stabilizací a posílením tržní 
pozice. V praxi bych strategii rozdělila do tří kroků, jež mohou být zavedeny 
dohromady či nezávisle na sobě, na základě rozhodnutí managementu. Před samotným 
návrhem je nutné stanovit jasnou konkurenční výhodu, jež je zakázková nerezová 
výroba a osobní přístup. 
4.2.2.1. Návrh č.1. – Produkce 
Jelikož se jedná o obor, v němž už není příliš prostoru pro velký rozvoj a jde 
v prvé řadě o získání zákazníka a upevnění tržní pozice pomocí doplňkových služeb 
a způsobu prezentace, v oblasti výroby, portfolia, spolupráce, distribuce a dalších 
činností, jež tvoří podstatu existence podniku, bych navrhla následující postup, který 
vychází z výše uvedených informací. 
V každém případě firma musí neustále zdůrazňovat svojí konkurenční výhodu, 
na které celá strategie stojí. Tento již existující faktor je nezbytné doplnit o další 
přidanou hodnotu pro zákazníka, a to ve formě nadstandardních služeb jako je 
doplňkový sortiment nebo odběr a likvidace nepoužitelného stávajícího zařízení při 
koupi nového.   
Dalším strategickým krokem bude posílení marketingu, a to formou vyhledání 
a poskytnutí informací o portfoliu subjektům jako jsou nemocnice, polikliniky, 
ubytovny, gastro provozovny a jiné. Danou aktivitu podpořit účastí na veletrzích 
příslušného zaměření. 
Co se týče spolupráce s velkoobchody, bylo by dobré i jim nabídnout přidanou 
hodnotu a podpořit tak jejich zájem. Tímto se myslí nabídnout obchodu schopnost 
výroby produktu bez loga XYZ s.r.o. a dát mu tak možnost označit jej symbolem svým. 
Dále také poskytnout systém slev závislých na množství odběru.  
Tuto část strategie navrhuji rozběhnout jako první a stanovit si ji za prioritu. 
Doporučuji, aby výše uvedené kroky byly realizovány do konce tohoto roku 
a společnost tak byla připravena na jaro roku následujícího, kdy se rozbíhají stavební 
práce, stoupá aktivita cestovního ruchu, ale i běžné domácí spotřeby spojené s letními 
akcemi. 
Výše uvedená doporučení by měla vést jednak k uchránění aktuálního tržního 
podílu, ale i k postupnému zvýšení poptávky a rozšíření působnosti. 
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4.2.2.2. Návrh č.2. – Personál 
Podstatou každého podniku jsou lidé. Lidé jsou to nejcennější aktivum, které 
podnik vlastní, a proto je potřeba, aby o ně také pečoval a poskytl jim prostor pro 
seberealizaci a uspokojení svých potřeb. Na druhou stranu je pravda, že nejde jen 
o samé benefity a kladné faktory, je také nutné svým zaměstnancům jasně určit 
pravidla, jež musí dodržovat a jimiž se musí řídit. Pak bude spolupráce efektivní.  
V personální oblasti je jasná nutnost neustálého vzdělávání zaměstnanců, 
a to tím způsobem, aby to nebrali jako povinnost, ale jako benefit, který jim společnost 
XYZ s.r.o. nabízí. Je proto potřeba, aby jim byl záměr dobře vysvětlen, popřípadě 
použít stimulačního faktoru k vyvolání většího zájmu. Je také zcela nezbytné, aby se do 
vzdělávacích programů zapojili i výše postavení pracovníci, a tím dali najevo, že se 
jedná o vzdělávání, které je potřeba na všech úrovních. V současné době funguje ve 
společnosti XYZ s.r.o. jazykový kurz, s jehož průběhem však není vedení spokojeno. 
Respektive s aktivitou, jež projevují zaměstnanci v kurzu. Proto navrhuji, aby 
společnost zadala tuto práci externí jazykové škole, jež by sama zaměstnance 
otestovala, a poté je rozřadila do kurzů dle pokročilosti. Tyto kurzy by probíhaly 
v prostorách jazykové školy v rámci běžné výuky a zaměstnanec by si mohl sám vybrat 
čas, ve který bude na hodinu docházet. Lektoři by podávali firmě XYZ s.r.o. reporty 
o docházce a lekce by byla zaměstnanci zaplacena jako by byl v práci. Kurz by byl 
ukončen srovnávacím testem, opět s příslušnou motivací ve formě například odměn či 
dárkového poukazu. 
Druhý problém spojený s personální stránkou je nedostatek kvalifikovaných 
pracovníků ve výrobě.  Kromě klasického náboru zahrnující výběr pracovníka, pohovor, 
zkušební lhůtu atd., bych navrhla navázat spolupráci se středními školami příslušného 
zaměření a vychovat si svoje pracovníky prostřednictvím praxí, které by firma 
poskytovala každý druhý rok, nebo podle potřeby, žákům středních škol a v případě 
spokojenosti by s nimi navázala následnou spolupráci. Náklady na toto řešení jsou 
vcelku mizivé, jelikož praxe bývají ve školách povinné a tudíž účastníci nemohou 
nárokovat mzdu – záleží na dohodě se zaměstnavatelem. 
Dalším velice důležitým krokem je jasné stanovení pravidel a řádu, jehož 
porušení bude sankcionováno a tím si vytvořit takové pracovní prostředí, jež bude 
efektivní, bez zbytečných problémů a bude předcházet jakýmkoli rebeliím či 
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potenciálním neshodám jak interpersonálním, tak výrobním. Tento řád je nutno 
prezentovat způsobem, aby ho zaměstnanci nepochopili jako zastrašující, a tak si získali 
averzi k vedení.  
Posledním, avšak vysoce důležitým krokem, je odstranění nebo alespoň částečná 
eliminace paradigmat, jež existují v podniku v současné době. Je nezbytně nutné, aby se 
podnik otevřel novým nápadům či postupům, jež jsou pro jeho další vývoj nutností. 
V dnešní době jedna z hlavních vlastností každého podnikatelského subjektu je 
schopnost flexibility a adaptability. Proto navrhuji občasné zasedání nejen vedoucích 
pracovníků, ale i širšího okolí zaměstnanců, a diskutování o možných změnách. Toto 
také umožní zaměstnancům mít pocit, že nejsou jen pracovní síla, ale opravdu součástí 
firmy. Dále navrhuji spolupráci s ostatními stakeholdery, tzv. zvenku, kteří by mohli 
mít také přínosné nápady. Následně není povinností managementu tyto poznatky ihned 
implementovat, ale na druhou stranu není dobré se k nim stavět zcela negativisticky.  
4.2.2.3. Návrh č.3. – IT 
Stejně jako lidé jsou pro úspěšné fungování podniku důležité informační 
technologie, jež tvoří oporu každé společnosti. Proto navrhuji optimalizaci 
softwarového vybavení podnikatelského subjektu a zavedení nových systémů. Primárně 
se jedná o náhradu současného softwaru Ariane, jež je sice dostačující, ale doba jeho 
fungování již dávno překročila jeho životnost a je tu reálná hrozba ztráty veškerých dat. 
V dnešní době není problém vyhotovit informační systém podle těch 
nejsložitějších požadavků, proto navrhuji výběr potenciálních tvůrců informačních 
systémů a následnou volbu takového dodavatele, jež bude schopen nejlépe pokrýt 
požadavky společnosti XYZ s.r.o. Jakmile budou data převedena do systému 
a pracovníci budou proškoleni na správné zacházení, je možno přistoupit také 
k optimalizaci operačních systémů implementovaných na současných PC a také koupit 
nové MS Office. Celá akce tvoří celkem zanedbatelnou položku v rozpočtu firmy, proto 
není důvod k otálení. 
To, že se jedná o návrh č.3 neznamená, že je méně důležitý než předchozí dva. 
Naopak si myslím, že jeho realizace je snadná a mohla by začít téměř okamžitě.  
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4.2.3. Realizace strategie pro zahraniční trhy 
Pro zahraniční trhy bych volila strategický alternativní směr expanze. Nejde 
však o expanzi ve smyslu spojení se s jinou společností, ale o expanzi podniku 
samotného na zahraniční trhy prostřednictvím tamějšího prodejce. Cílem managementu 
je vstoupit se svými výrobky na trh ruský, rumunský a balkánský. Zkušenosti se 
současnými zahraničními spojenci nejsou až tak dobré, zvláště co se týče východních 
zemí. Tyto země jsou všeobecně známy špatnou platební morálkou, neochotou 
vyjednávání a také nedodržením smluvních podmínek.  
Před samotným vstupem na další zahraniční trhy rozhodně doporučuji 
podrobnou analýzu tamějších podmínek, a to jak poptávky po produktech, tak obchodní 
situace. Navrhuji prezentaci portfolia na veletrzích příslušného zaměření, kde by došlo 
k prvotnímu navázání kontaktů s potenciálními odběrateli z východní Evropy. Další 
postup by představoval výběr možných spolupracujících společností, zjištění referencí, 
osobní návštěvu a kontrolu před samotným začátkem obchodu.  
Jako další krok navrhuji prodej několika málo výrobků na zkoušku a poté až 
podepsání dlouhodobého kontraktu.  
Z metody SWOT vyplynuly možné problémy týkající se jednak kurzových 
rozdílů, jednak absence dostatečného počtu zaměstnanců hovořících cizími jazyky.  
Problém s kurzovými rozdíly navrhuji řešit jednak prostřednictvím 50% 
akontace zakázky, jednak pomocí zafixování kurzu mezi XYZ s.r.o. a odběratelem. 
Je pravda, že tak společnost riskuje i opačný případ, kdy by bylo možné na zakázce 
prodělat, avšak toto riziko je stálé a nedá se zcela eliminovat. Tuto fixaci by bylo možné 
stanovit na dobu určitou a po této době provést obnovu podle aktuálního kurzu. 
Návrh na řešení situace s nedostatkem personálu ovládajícím cizí jazyky byl 
uveden již výše. Jde tedy o zaplacení kurzů v jazykových školách s příslušnou motivací 
pracovníků, popřípadě najmutí překladatele ovládajícího jazyk dané země.  
4.3. Zhodnocení navrženého řešení 
Výše uvedený návrh postupu při realizaci konkurenční strategie, prostřednictvím 
které bude dosaženo cílů, jež si stanovil management, je nyní jediný možný způsob, 
který se zdá být přijatelný. Podnikatelský subjekt XYZ s.r.o. se jeví v současné době 
stabilní, a proto není zapotřebí, ba bylo by dokonce ohrožující, podnikat velké a zásadní 
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změny. Z tohoto důvodu je přínosné postupovat menšími kroky vedoucími ke stabilizaci 
a posílení aktuální pozice na trhu. Návrh konkurenční strategie je v podstatě 
doporučením pro optimalizaci aktuálních činností, které společnost provozuje, 
popřípadě jejich doplnění. Podnikatelský subjekt si musí plně uvědomit svoje 
konkurenční výhody, a to především poskytování nerezové zakázkové výroby a osobní 
kontakt se zákazníkem.  
Práce byla vypracovaná na základě poskytnutých informací managementem 
firmy XYZ s.r.o., vlastních zkušeností a úvah a dalších dostupných důvěryhodných 
zdrojů. Nutno však podotknout, že některé citlivé údaje vztahující se k obchodní 
politice a strategii konkurentů, nebylo možno zcela identifikovat, jelikož si je každá 
společnost střeží a mnohdy nebývají známy ani jejím zaměstnancům. Tyto informace 
jsem se snažila ohodnotit alespoň na základě konzultace s vedením společnosti XYZ 
s.r.o., jejich kvalifikovaného posudku konkurence a znalosti trhu.  
Po shromáždění všech dostupných informací jsem provedla kvalitní a podrobné 
analýzy posuzující podnikatelský subjekt samotný i jeho okolí z několika hledisek 
a výsledky shrnula do závěrečného zhodnocení, ze kterého vzešel návrh na konkrétní 
konkurenční strategii. Tuto strategii bych nyní ráda předložila managementu společnosti 
XYZ s.r.o. a doporučila její postupnou implementaci. 




Prvním cílem této diplomové práce bylo zhodnotit současný stav společnosti 
XYZ s.r.o., její vnitřní situaci a prostředí, ve kterém se nachází. Mezi největší vlivy 
každého oboru patří dodavatelé, zákazníci a konkurenti. Analýzy byly soustředěny 
právě těmito směry a postupně odkrývaly souvislosti nejrůznějšího rázu, jež se vázaly 
i k vnitřnímu prostředí podniku. Na základě vyplynuvších informací při současném 
respektování cílů managementu podniku bylo mým úkolem stanovit vhodnou 
konkurenční strategii, jež by firma mohla implementovat do praxe a posílit tak svoji 
tržní pozici. 
V analytické části práce byla pro zmapování obecného okolí použita analýza 
SLEPTE, oborové okolí firmy bylo zhodnoceno pomocí modelů Michaela Eugena 
Portera, konkrétně modelu konkurenčního prostředí a modelu diamantu. Vnitřní 
prostředí podnikatelského subjektu analyzoval opět Porterův nástroj, a to hodnotový 
řetězec. Pro úplnost jsem zařadila i finanční analýzu, jež odhalila volné peněžní zdroje 
vhodné pro určité druhy investic. Všechny zjištěné informace byly shrnuty metodou 
SWOT, ze které vyšla najevo nová fakta, jež ukazovala na propojenost mezi 
jednotlivými kořeny problémů a způsoby jejich řešení.  
V této fázi jsem došla k přesvědčení, že analytická část byla provedena detailně 
a tudíž bylo možno postoupit k výstavbě konkrétní konkurenční strategie. 
Současná situace se podle dostupných informací zdá být vcelku stabilní 
a společnost není vystavena nijak velkým hrozbám trhu, tudíž jsem práci zaměřila na 
využití jejích silných stránek k posílení aktuální tržní pozice a rozšíření působnosti jak 
na území České republiky, tak za hranicemi.  
Prostřednictvím kombinované strategie pro domácí a zahraniční trh bylo 
dosaženo cílů stanovených v úvodu této diplomové práce, včetně cílů požadovaných 
managementem společnosti XYZ s.r.o.  
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